وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 
وات عار کے اعوط 


كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير 
قسم علوم التسيير 
مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير 
تخصص إدارة الأعمال 
الموضوع : 


ِء 


أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة 


دراسة تطبيقية بمؤسسة سونطراك (قاعدة الإمدادات تقر تقرت) 


من إعداد الطالب . تحت إشراف الأستاذ : 


لجنة المناقشة: 
د.ابراهیم بورنان أستاذ محاضر "أ" جامعة الأغواط 
أ.د.مقدم عبيرات ‏ أستاذ التعليم العالي جامعة الأغواط 
د.میلود زيد الخير أستاذ محاضر "أ" جامعة الأغواط 


غرداية 


السنؤۉة الجامعية 2012/2011 


رمج أوزعنيي أن أشكر فعمتك القبي انعم علي) 


الشكر لله أولا وآخراء علي نعمه المسداة. 
ثو الشكر للأستا الفاخل المشرف علي هذا العمل: 
غبیر ایت عقدم 
ثو نشر كَل من ساهو هن قريب أو بعيد في إتماء هذا العمل . 
وأخيرا تهقر أغساء لجنة المناقهة علي تفدلمه يإثراء هذا العمل . 


الإعداء 


الحمد لله السذي أعاننا بالعلو و زيننا بالعله و أكرمنا بالټټوي 
و جملا بالعافية. 
أتقدء بإداء عطي المتواخج إلي. 
إل فن ا ارز فهو ا انه 
ا 
ا a‏ 

إلي كل أفراد العائلة خبيرا و صغيرا. 

إلي كل الأحدقاء و حل من قدء يد المساعدة هن قريب و هن 


وګحوط. 
۰ ۰ 


عبط الحكبه 


ملخص 


هدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة» وقد إحتوت على 
أهداف نظرية وأحرى عملية» فالأهداف النظرية تضمنت إعداد إطار نظري حول إدارة المعرفة 
ومتطاباتما والهمدف الثاني تحديد المضامين والدلالات النظرية لعمليات إدارة المعرفة الي تعد حوهرية في 
العمل لغرض تبيان قدرات العاملين نحو تحقيق أداء أفضل لموؤسساتم»أما الهدف الثالث فقد تمثل قي 
الببحث في الأداء ق الموؤسسة من حيث المداحل. 

أما الأهداف العملية تمثلت ق توضيح العلاقة ونوع الثأثير بين إدارة المعرفة والأداء ني المؤسسة» 
بإسقاط الدراسة التطبيقية على مؤسسة سونطراك (قاعدة الإمدادات -تقرت-). 

وأخحيرا تم تقد توصيات للمؤسسات العاملة والمستخدمة لنظام إدارة المعرفة والحث على تطبيقها 
من أحل العمل ما والرقي بأدائها من أحا البقاء والاستمرارية والنمو. 


الكلمات الدالة:: الأداء »إدارة المعرفةءالأداء الفعال»متطلبات إدارة المعرفة.... 
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Résumé 


L'étude visait ã détecter I'impact de la gestion des connaissances sur la 
performance de I'organisation, et ne contenant pas les objectifs de la théorie et la 
pratique, la théorie objectifs inclus la préparation d'un cadre conceptuel sur la 
gestion des connaissances, les exigences et le deuxiême but d'identifier le 
contenu et les connotations théoriques processus de gestion des connaissances 
qui sont essentielles pour travailler dans le but de montrer la capacité du 
personnel ã obtenir de meilleures performances pour leurs organisations, tandis 
que le troisiême a été la cible dans l'exercice de recherche dans l'organisation en 
termes d'entrées 

Comme pour des raisons pratiques était de clarifier la relation entre 
influencer le type de gestion des connaissances et de la performance dans 
I'organisation, de laisser tomber I'étude empirique sur I'institution de la 
Sonatrach (base d'approvisionnement - Touggourt). 

Et enfin faire des recommandations aux institutions et du systême 
d'exploitation utilisés pour gérer les connaissances et encourager son application 
afin de travailler sur leur performance et les progrês de la survie AGA, la 
continuité et la croissance. 


Mots-clés: performance, gestion des connaissances, un rendement efficace, 
les exigences de la gestion des connaissances.... 
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يشهد العا م اليوم جملة من التحولات والتغيرات والتطورات الي تؤثر في مختلف جالات الحياة 
والمؤسسات تتأثر بذلك شأما وشأن مختلف قطاعات الجحتمع والسبب قي ذلك أن المؤسسات تتعرض إلى 
الضغوط المتنامية من أحل زيادة تحسين نوعية المنتج أو الخدمة الي تقدمهاء والعمل على حفض التكلفة 
والمنافسة بجودة الخدمات والمنتجحات ذات التقنية العاليةء يضاف إلى ذلك حروب الأسعار في الأسواق 
العالمية والتحولات المفاحئة ني الأسواق والسياسات» والمعرفة هي أحدث عوامل الإنتاج الذي يعد 
كموارد أساسي لإنشاء الثروة في الاقتصاد ومصدر أساسي للميزة التنافسية في الإدارة. 

وحشية المنظطمات على مستقبلها من حدوث انتقال لأصحاب الخبرة إلى مؤسسات منافسة وما 
ينتج على ذلك من تأثير على أداء المؤسسات»الأمر الذي حعلها تبدأً بالتفكير بصيغة حديدة لإدارة 
المعرفة من حلال بناء قاعدة معرفية في المؤسسة»دلك أن المعرفة لا يمكن انتزاعها إلا بالممارسة 
الأفضل.إذن كيف حكن للمنظمة إدارتما؟ كيف السبيل لتصبح هذه المعرفة حزءا من أصول المؤسسة؟ وما 
هي التقنيات اللازمة للحصول عليها لغرض انتزاعها؟ وهو الحرك القوي نحو دراسة إدارة المعرفة »تمهيدا 
خزها ونشرها وإعادة إستعماطها»وهو هدف من الأهداف الي تسعى إليه الدراسة. 


ومن احل مواحهة هذه التحديات و تحسين الأداء قامت العديد من المؤسسات بتبيْ إدارة المعرفة 
ال تعد احد السبل الي يمكن للمؤسسة اللجوء إليها ويتم ذلك من خلال القيام بعملية إعادة تأهيل و 
تعليم القوى العاملة وتدريبها على إدارة المعرفة» وبناء القاعدة المعرفية لدى المؤسسات.وكذلك من 
خلال توجه المؤسسات نحو تحميع العرفة ونشرها على كافة المستويات الإدارية فيها وتطوير سعيها نحو 
الاستثمار قي امتلاك معرفة حديدة. وتوظيف المعرفة الي تمتلكها بأقصى ما يكن من الكفاءة والفعالية 
وصولا إلى مرحلة التميز من حلال ما يسمى الممارسة الأفضل. 


أولا. طرح الإشكالية هة 


إن التغيرات الي تحدث في المؤسسات نتيجة التغيرات في البيغة الخارجية المليعة بالتحديات 
التنافسية تحعل من الصعوبة على هذه المؤسسات أن تكتسب ميزانا التنافسية وتكون فاعلة عن طريق 
إدارة مواردها الملموسة فقط. ولواحهة ذلك بدأ التفكير يتجحه نحو إدارة المعرفة كنشاط تتفوق به 
المؤسسة على منافسيها. 

وللمعرفة دورا كبير في بناء وتحقيق الأداء المحميز فالمقدرة المعرفية تستحلص من المعرفة وأساليبها 
في إيجاد الأداء الأفضل على المنافس . 

وبناء على هذا تظهر معام إشكالية بحثنا وال قمنا بصياغتها على النحو: 
مامدى قوة و تأثير إدارة المعرفة على الأداء المؤسسي؟ 
ويؤدي بناا هذا التساؤل إلى طرح أسئلة فرعية وال سوف نحاول الإحابة عنها من خلال هدا البحث: 
- ما المقصود بإدارة المعرفة؟ وما هي متطلباا؟ 
- ما المقصود بالأداء؟ وما هي معايير قياسه؟ 
- كيف بمكن تطبيق إدارة المعرفة بعناصرها المختلفة للرفع من الأداء ؟ 
- ما هي الآثار المرتبة على تطبيق إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة؟ 
ثانيا. الفرضيات: 

للإحابة على الإشكالية الرئيسية» والأسئلة الفرعية المقترحة» وللإحاطة بالجوانب المختلفة 
للموضوع» حكن صياغة الفرضيات التالية لتو جيه مسار البحث والمتمثلة في : 


1- يتأثر مستوى الأداء وبالتحديد حور التعلم والنمو قي المؤسسة بتطبيق أسس ومبادئ إدارة المعرفة. 
2- يتأثر مستوى الأداء (حور العمليات الداحلية) في المؤسسة وبشكل إيجايي .عستوى تطبيق إدارة 
المعرفة. 

3- يتأثر الأداء في المؤسسة وتحديدا حور الزبائن»وبشكل إيجابي مدى إعتمادها وتطبيقاتا لإدارة 
لدف 

4- تطبيق إدارة المعرفة له اثر بارز فى حيط المؤسسة مما يجعلها تتفوق وتتميز بأدائها . 


ثالغا. أحمية الدراسة: 
تكتسب الدراسة أهمية من خحلال: 

- أهمية إدارة المعرفة ف تنمية الموارد غير الملموسة واليَ تعد مقدرات حوهرية في تحقيق ميزة تنافسية 
وبالتالي أداء عال. 

- تناو ها لموضوع إدارة المعرفة بوصفها فُجا إداريا حديثا وأثره في مستوى كفاءة إدارة المؤسسات. 

- توضيح العلاقة ونوعية أثير إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة. 

- حاولة تقد مفهوم إدارة المعرفة للقيادات الإدارية في المؤسسات ليكون موجها هما قي نشاطانا 
في النمو والتقدم. 
رابعا.أهداف الدراسة : 

من خلال التطورات الي يشهدها العام اليوم ف تلف الميادين »أصبح لزاما على المؤسسة انتهاج 
أسلوب إدارة المعرفة لكن هذه الأحيرة لم تكن واضحة المعا لم لدى البعض ممكن للفهم الخاطئ محتواها 
وكيفية تطبيقها ومراعاة متطلباتما » فمن خلال دراستنا هذه نريد أن نبرز ونوضح واقع إدارة المعرفة ِي 
المؤسسة ومدى فاعلية تطبيقه فيهاء بالإضافة إلى إبراز الدور الفعال والذي يكمن في تحقيق أداء متميز ما 
كن اة من المنافسة والقصدى للتحذبات واستمرارية النمو > 

كما توحت الدراسة إلى تحقيق مايلي: 
- تحديد العناصر الي ترتكز عليها إدارة المعرفة من عمليات وتقانة وفريق»وأثر كل منها في مكونات 
الأداء الرئيسية من عمليات تشغيلية ورضا الزبائن وتحسين مستوى التعلم والنمو. 
- التوصل إلى نتائج محدودة عن أثر إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المؤسسات»ومحاولة معرفة متطلبات 
تطبيق تلك النتائج من قبل المؤسسة بقصد تعزيز قدراتما وتحقيق أهدافها ي الريادة و الإبداع. 
- تقد التوصيات المناسبة في هذا ا لجال لتحسين العمل والإنتاحية. 


خامسا. المنهج المستخدم: 

ناء على ما سبق ذكره وكإجابة على إشكالية البحث واختباراً لصحة الفرضيات احترنا المنهج 
التحليلي والمنهج الوصفي كطريقة لإ مام بجوانب البحث» وفهم حقيقة الدور الذي تلعبه إدارة المعرفة ق 
المؤسسة ومساهمتها في حلق الأداء التميز» بالإضافة إلى دراسة تطبيقية على مستوى مؤسسة سونطراك 
معرفة واقع الاهتمام بإدارة المعرفة وأثر في خلق قيمة للمؤسسة من خلال الرفع من مستويات 
e ES E ANN URE E DEN EES LR E‏ 
سادسا.الدراسات السابقة: 
- دراسة"السيان 2001" بعنوان ( الأهمية الاقتصادية المتزايدة لإدارة المعرفة قي المنشآت الحديثة). 

هدفت إلى التعرف فيما إدا كانت قوة المنشآت تتمثل في المعرفة الي تمتلكها .معن القدرات 
الفكرية والإبداعية» وتوصلت الدراسة إلى عوامل بجاح إدارة المعرفة والمتمثلة ق الوعي ني إدارة المعرفة 
وأحمية البنية التكنولو حية ها وضرورة مشار كة المعرفة. 
- دراسة "أبو فأرة)2004" بعنوان( العلاقة بين إستخدام مدحل إدارة المعرفة والأداء). 

هدفت الدراسة إلى إبراز الدور المتزايد لإدارة المعرفة في تحقيق وتعظيم كفاءة وفاعلية المنظمة وبناء 
نموذج متكامل لآلية التأثير والعلاقات بين المدحلات المعرفية والعمليات المعرفية والمحرحات المعرفية 
(الأداء)» وتوصلت الدراسة إلى أهمية توجيه المنظمات نحو تطبيق مدخل إدارة المعرفة كونه يوفر ها 
إمكانيات وقدرات متميزة ويوفر ها قدرات واسعة من تكنولوجيا المعلومات وإدارمما. 
- دراسة "نايف» 2007" بعنوان (العلاقة بين إدارة المعرفة والمقدرة الجوهرية وأثرها على الأداء 
الاستراتيجي: دراسة استطلاعية وتحليلية مقارنة لعينة من شركات وزارة الصناعة قي بغداد) حيث 
هدفت الدراسة إلى توضيح طبيعة العلاقة ونوع الثأثير بين إدارة المعرفة والمقدرة الجوهرية والأداء 
الاستراتيجي ف الش ر كات عينة الدراسة. 
- دراسة" أقنين عقيلة 2007" بعنوان( إدارة المعرفة قمة التميز ق المؤسسة المعاصرة). حيث هدفت 
الدراسة إلى البحث عن المفهوم الدقيق للمعرفة بصفة عامة أهميتها على مستوى الاقتصاد عموما وني 
المؤسسة خحصوصاء كما تناولت التعريف بماهية إدارة المعرفة كوفما أسلوب إداري جديد»وبيان 
إستراتيجيانما ودعائمها ال تقوم عليهاءأما عمليا فهدفت الدراسة الى لفت نظر المسييرين لأحمية إدارة 
المعرفة وقدرتما على رفع المستوى التنافسي لمؤسساتمم وتمكينها من التعامل مع التغيرات البيئية المتسارعة 
ما يعكنها من الاستمرار والصمود. 


- دراسة "العمري 2004" بعنوان (الاستخدام المشترك لتكنولو جيا المعلومات وإدارة المعرفة لتحقيق قيمة 
عالية لأعمال البنوك التجارية): هدفت الدراسة إلى تحليل استخدام البنوك التجارية لتكنولوجيا المعلومات 
وإدارة المعرفة بمدف تحقيق قيمة عالية لأعماها.. 
- دراسة "حواد 2003" بعنوان (أثر المعرفة التسويقية في إحتيار الاستراتيجيات التنافسية والتميز ف 
الأدا). هدفت الدراسة إلى التعرف على أهمية المعرفة التسويقية من خلال دراسة أحريت لعينة من 
ش ركات» وقد توصلت إلى أهمية توفر المعرفة من خلال البحث والتطوير بالإضافة إلى معرفة المنافسين 
لدى مديري هذه الش ركات حي تساندهم في إحتيار إستراتيجياتمم المناسبة وال تؤدي إلى التميز بالأداء 
سابعا. صعوبات البحث: 
واجهتنا حلال إنجاز هذا الببحث بعض الصعوبات نذكر منها: 
- طبيعة الموضوع وصعوبة تحديد مفاهيمه وإختلافها من مرحع لأخر. 
-صعوبة الحصول على المعلومات من طرف الموظفين في المؤسسة. 
-جحهل بعض الموظفين لموضوع إدارة المعرفة نما أدى إلى صعوبة فهم الأسئلة المطروحة. 
ثامنا. هیکل البحث: 

لأحل معالجة الموضوع قمنا بتقسيم البحث إل أربع فصول» نتناول في الفصل الأول الحاور 
والمفاهيم الأساسية لإدارة المعرفة» حيث تم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث تطرقنا قي المبحث الأول إلى 
التعرف عن المعرفة ومضموما وكذا أهميتها ومصادرهاء أما المبحث الثاني نحاول التعرض فيه لمضمون 
وآلية إدارة المعرفة وذلك من خلال التعرف على مفهوم وأهمية وأهداف إدارة المعرفة» وفيما بخص 
المببحث الثالث تطرقنا فيه إلى عمليات إدارة المعرفة من خلال التعرف على مفهوم عمليات إدارة المعرفة 
وكذا فريق المعرفة ودور تكنولوحيا المعلومات قي دعم هذه العمليات لنخلص قي الأحير إلى منهجية 
تنفيذ نظام إدارة المعرفة. 

أما الفصل الثاني نتناول فيه المقاربة النظرية للأداءء حيث تم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث حيث يعرض 
المببحث الأول مفاهيم عامة حول الأداء ثم التطرق إلى تصنيفات الأداءء ومؤشرات وشروط الأداء الجيدء 
أما المببحث الثاني فنتطرق فيه إلى مفهوم وأهمية تقييم الأداء ودلك من خلال التعريف بنظام تقييم الأداء 
وحصائصه والى حوانب الأداء والعوامل المؤثرة فيه» أما المبحث الثالث تم الت ر كيز فيه على قياس الأداء 
وذلك من خلال التعرف على المؤشرات المالية وغير المالية لقياسه. 


وني الفصل الثالث المتعلق بإنعكاسات تطبيق إدارة المعرفة على الأداء ق المؤسسة تم تقسيمه إلى 
ثلاثة مباحث» ففي المبحث الأول نتطرق إلى واقع إدارة المعرفة وكدا متطلبات وقواعد تطبيق إدارة 
المعرفة لننتهي عند مراحل تطبيق إدارة المعرفة» أما في المبحث الثاني تم التعرض من خلاله إلى الأداء ي 
المؤسسة والتعرف على وظائف وأسس تقييم الأداء والى معايير قياس كفاءة الأداء ق المؤسسة كما تم 
التطرق إلى الرقابة ومشاكل قياس الأداء» أما المببحث الثالث حاولنا من حلاله إبراز علاقة أدارة المعرفة 
بالأداء المتميز من خلال التطرق إلى تأثبرات تكئو لو جيا المعلومات على تنافسية المؤسسات وكذا تأثيرات 
إدارة المعرفة على الأداء. 

وقي الفصل الرابع والأحير نحاول التطرق فيه إلى دراسة تطبيقية لمعرفة وإبراز أثر إدارة المعرفة على 
الأداء في إحدى المؤسسات الجزائرية وهي مؤسسة سونطراك( قاعدة الإمدادات-تقرت-) حيث سيتم 
معالحة هذا الفصل من حلال مبحثين» سنتناول قي المبحث الأول عرض عام للمؤسسة وذلك من خلال 
التعرف على نشاط ومحتوى للمؤسسة» والتعرف على كافة المصالح بماء أما المبحث الثاني تقدمنا فيه 
بدراسة وتحليل لإحابات أفراد العينة نحاول من حخلا ها الوصول إلى علاج وحل لمشكلة بحثنا هذا وكذا 
الوصول إلى نتائج بمكن للمؤسسات الاستفادة منها في إطار عملها. 


الفصل الأول 


الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


تمهید: 

تزاید دور إداره المعرفة وزاد الاهتمام ما یوما بعد يوم»ففي السابق جری التر ك على العمل 
اللموس والملاحظ تم بدأت الإإدارة تم بدور المعلومات قي مستوى العمل ومستوى الأداء وصار هناك 
تر كيز واضح على انعكاس المعرفة على الأفراد وأثر ذلك في الأداء . 

وتتجلى أهمية إدارة المعرفة في أما أداة أساسية فاعلة يى المنضمات الحديثة للدحول إلى عصر 
الاقتصاد الرقمي بنجاح. 

كما تعد إدارة المعرفة من الميادين الحديثة ال لا تزال بحاجة ال عملیات تطویر واسعة وشاملة» 


الأمر الذي شجع الباحثين لدراستها حاولين فك الغموض عن مفاهيمها الأساسية . 


وسنحاول معالجحة هذا الفصل قي المباحث التالية: 
المببحث الأول: المعرفة -مفاهيم أساسية-. 
البحث الثاني مضمون وآلية إداره المعرفة. 
الميحث الثالث: عمليات إدارة المعرفة. 


الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


المبحث الأول : مفاهيم أساسية 


يزداد اهتمام المنظمات الحديثة اليوم بالمعرفة وذلك بالنظر إليها على أَما تعد اساسا فاعلا لعمليات 
الإبداع والابتكار وأساسا للرشد الإداري .وساعية أيضا إلى بلوغ الكفاءة والفعالية وتحقيق الأداء المتميز 
وذلك باستخدام الأدوات والأساليب الفاعلة »وتحقيقا لذلك فما تسعى إلى كسب المعرفة» حيث يهدف 
هذا المبحث إلى توضيح مفهوم المعرفة وأهميتها والمفاهيم الأخحرى المتعلقة بجا . 
اللطلب الأول: مفهوم المعرفة 

إن المعرفة هي الأصل الجحديد وهي من أحدث عوامل الإنتاج الي يعترف ها كمورد أساسي 
لإنشاء الثروة في الاقتصاد ومصدر أساسي للأداء المتميز قي الإدارة «فالاقتصاد التقليدي قام على 
افتراضات أن عوامل الإنتاج (الأرض»العمل»رأس المال) هي العوامل الأساسية الي تندشئ الثروة . 

أما قي الاقتصاد الحديد فان المعرفة وبأولوية حاصة على عوامل الإنتاج الأحرى هي عامل الإنتاج 
الأكثر أهمية والأصل الأكثر قيمة وهي النوع الجديد من رأس الال القائم على الخبرات والأفكار 
والممارسات الأفضل. 

ويعزى الاهتمام بامعرفة وإدارما إلى عاملين :' 
1- تطور اقتصاديات الدول المتقدمة نحو اقتصاد الخدمات ق السبعينات ونحو مزيد من الخدمات عالية 
التحصص كثيفة المعرفة فيما بعد. وهذا يعي تحول الاقتصاد إلى اقتصاد قائم على المعرفة. 

وأن دلائل هذا الاقتصاد هي : 
أً- إن صناعات التكنولوجيا العالية والالكترونيات الفائقة وصناعات تكنولوجيا المعلومات هي الحرك 

للنمو الاقتصادي. 

ب- تزايد الطلب على العاملين ذوي المهارات الفنية العالية. 
ت- تزايد أهمية رأس المال الفكري(المعريي) 
ث- تطور أنظمة الاتصالات والتكنولوجيا الرقمية والشبكية الي أدت إلى وفرة في المعلومات وسهولة 
في الحصول عليها» و جمعهاءوتصنيفهاءومعالجتها وتوزيعها على نطاق واسع . 
ومن هذا المنطلق يكتسب تحديد مفهوم المعرفة أهمية حاصة وذلك من خلال مايلي:- 


1 نجم عبود نجم»إدارة المعرفةءدار الوراق»عمان»الأردن2005»ص21. 
3 


الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


إن المعرفة من الحقوق الجديدة القديمة الي تتد إلى آلاف السنين عبر التاريخ فقد حظيت باهتمام 
كبير من فلاسفة الشرق والغرب .وني حقل المعرفة لا يجري الت ركيز على المعرفة فقط بل الت ركيز بصورة 
متزامنة على أسباب المعرفة»-حيث يشير المعن الفلسفى للمعرفة كما حاءت به الفلسفة الإغريقية :"فهى 
تدل على أا تصور جرد واسع" ' 
أما ا لمعن اللغوي ها قفد قرنت المعرفة في اللغة العربية بالعلم فتطلق كلمة معرفة ويراد بها العله ” 
كما نحد أن قاموس "راندوم هاوس" يعرف المعرفة على ما "الاطلاع على الوقائع أو الحقائق أو المبادئ 
اف ارا و ا 
وغرقت العرفة رياضيا كما يلي" 


K = (1+ T)^S 
حيث ثل المعرفة‎ 
المعلومات‎ :1 
چا‎ 

8: التقاسم 


فالمعرفة هى المعلومات متزاوحة مع التكنولوجيا ال يزداد تأثيرها ازديادا كبيرا عند تقاسمها . 
تعريف جون لويس أرمين وعماد بوغزالة 
على اما رامال اقتصادي» ومصدر استراتيجي وعامل استقرار الم سسة» وتلعب دور اساسي في تحقيق 


اة اا 

وهناك تعريف آخر يرى أن المعرفة هي"":تلك الأفكار والمفاهيم الي تصل إليها 

كينونة معينة) فرد» مؤسسة» بحتمع (والي تستخدم لاتخاذ سلوك فعال نحو تحقيق أهداف 
الكينونة ."وقد عرفها ياسر الصاوي رياضيا على أَما المعلومات المتفاعلة مع التكنولوحيا 
.ال يزداد تأثيرها ازديادا كبيرا عند تاسمه" 


أ العلي عبد الستار وآخرونءالمدخل إلى المعرفةءدار المسيرةءعمان2006»ص25 
2 الكبيسي صلاح الدين»› إدارة المعرفةءالمنظمة العربية للتنمية الإداريةءالقاهرة»مصر2005»ص8 
3 اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسياءمنهجية إدارة المعرفة :مقاربة تجريبية في قطاعات مركزية في دول الاسكوا 
الأعضاءءنيويورك2004»ص4 
4 المرجع نفسه»ص4 
[med boughzala , jean louis ermine, management des connaissances, paris, 2004, p21‏ 3 
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الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


ويعرفها العتري كوها: 
'معلومات عن الزبائن»و قاعدة المعلومات للمهنية»ونماذج للتحليلات والحلول الناجمة للتعامل مع 
المشكلات إلى حانب المعرفة التحصصية للمنظمة". 

ويعرفها الكبيسي على أَها: 
"القوة في منظمات الأعمال اليوم والمفتاح لحل مشكلات الأعمال الغامضة". 

ویعرفها بلاکوبل و حامیل:علی أا 
جحموعة من الخبرات والقيم والبيانات للمرتبطة والإدراك المتمعن والمسلمات والبديهيات القائمة على 
أساس معين» الي تحمع معا في توفير البيعة المواتية»والإطار المناسب الذي من شأنه أن يساعد على التقييم 
والجمع بين الخبرات والمعلومات '. 
وني قراءة للتعاريف السابقة جد أن للمعرفة مداحل عديدة نوردها من حلال دراسة قام بها (الكبيسي ) 
»حيث يؤ كد وحود ستة مداحل ل 
1- اعتبرها أصحاب الاججاه الأول بأنما موجود منظمي»فقد تناولت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير 
مفهوم المعرفة بصيغة معرفة-كيف ومعرفة - لاذا وعدتما إحدى موجودات المنظمة الأكثر أهمية من 
الموحودات المادية واعتبرت أيضا من الموحودات الي ها القدرة على تحويل التقنية من مرحلة البحث إلى 
مر حلة التطبيق لإنتاج سلع وخحدمات : 
2- أكد أصحاب الا تجاه الثاني مفهوم المعرفة للدلالة على اما رأس مال فكري وقيمته المضافة لكوما أحد 
حوانب المادة الفكرية لرأس الال الفكري»إلى حانب المعلومات والخبرات والمهارات ذات القيمة 
الاقتصادية 
3- تناول أصحاب الاتجحاه الثالث مفهوم المعرفة بوصفه معالحة المعلومات والمعرفة والفعلءفالمعرفة هي 
معلومات مفهومة قادرة على دعم الفعل فيما يكون الفعل والعمل تطبيقا هاءفلقد قصد(إء)ءuا9)‏ 
بالمعرفة القدرة على ترجة المعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة محددة أو إيجاد شيء محدد وهذه القدرة لا 
تتكون إلا عند البشر ذوي العقول والمهارات الفكرية . 
4- نظر أصحاب الا تجاه الرابع إلى المعرفة أَما قوة حيث تناولت المعرفة من زاوية التفوق المعرق الذي 
عد الطريق للتميز من خلال الموحودات الفكرية. 
' ياسر الصاويء» إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات» دار السحاب للنشر والتوزيع» الكويت» 2007 » ص18 


2 الكبيسي صلاح الدين» مرجع سابق»ص11-9 
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الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


و 


تناول أصحاب الا تجاه الخامس مفهوم المعرفة من منظور احتماعي فقد شبه (ع«ناة0)المعرفة 

بالأسس الاجتماعية للدولةءوأما تشمل الخبرة الواسعة وأسلوب الإدارة المتميز بالتقانة المتراكمة 
6-تناول آحرون مفهوم المعرفة من منظور ثنائي»على أَما معرفة ضمنية وأحرى معرفة ظاهرة وذلك من 
خلال التمييز بينهما وإعطاء كل واحد منهما مفهوما خاصا. 

وعند الحديث عن المعرفة فإن الحديث يتشعب ويتناول جحالات متعددة»وما يهم المنظمة الحديثة بصورة 
حوهرية وأساسية هو المعرفة بالعمل والإعمال أو ما يسمى بالمعرفة التنظيمية وهذه المعرفة وفقا ل: 
"ie Mo‏ 
" تعبر عن قدرة الأفراد والمنظمات على الفهم والتصرف بصورة فاعلة في بيئة العمل»وهذه المعرفة عادة 
يقوم بإدارتا المديرون والأفراد ذو القدرات المتميزة وصناع المعرفة وزملاء العمل»وهولاء يكونون 
مسؤولين عن تحقيق بقاء المنظمة قي بيغة العمل التنافسية»ويعمل كل من هولاء على بناء أفضل معرفة 
ممكنة في كل حانب من محالات المنظمة ". 
ويشير (الخفاحي ) إلى: "أن المعرفة التنظيمية تتصرف إل العمليات العقلية العليا في ذهن المدراء وأفراد 
المنظمة من إدراك وتعلم وتفكير»عا يسهم قي تكوين آراء واججاهات وتوقعات تيئ رؤية دقيقة عن حيط 
المنظمة ونوع الاختيار الاستراتيجي القرر لبقائها وديمومتها" ” 

ومن التعاريف السابقة بمكن أن نعطي تعريفا للمعرفة على "ما كل ما هو كامن داحل الفرد وما هو 
ظاهر من معارف تساعده في اتخاذ قرارات صائبة تجحعل من أدائه أكثر فعالية " 


الملطلب الثاني : أحمية المعرفة 
في ظل المتغيرات الي تشهدها المنظمات ءتسعى جيعها إلى إدامة عملها والبقاء في عالم متغير»ولايمكن أن 
يتحقق ذلك ما لم نمتلك للمنظمات للميزة التنافسية الي تمكنها من البقاء وق إشارات متعددة للخبراء 
وللعلماء في محال الإدارة والاقتصاد بأن المعرفة تعد المصدر الاستراتيجي الأكثر أهمية في بناء أداء متميز 
الذي يعزز من منافسة المنظمة . 

في حين بحد أيضا أن المعرفة ججموعة من الحقائق الي تتمتع .حصداقية وقواعد استكشافية تعطي 
ميزة اقتصادية لمستخدميها.فالمعرفة قوة وثروة ق آن واحديإذ تعد قوة المعرفة هي للميزة ال تميز القرن 
1يوسف أبو فأرة ءالعلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداء»ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العلمي السنوي الدولي الرابع"إدارة المعرفة في 
العالم العربي"جامعة الزيتونةءعمانءالأردنء28-26نيسان 2004»ص6. 

نعمة الخفاجي ءالمدخل المعرفي في تحليل الاختيار الاستراتيجي-دراسة اختيارية في صناعة التأمين العراقية-أطروحة دكتوراه »جامعة 


بغداد»العراق»1996 »ص5 
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الحادي والعشرين باعتبارها المورد الأكثر أهمية من الموارد الأحرى.وأما أداة لإيجاد القيمة المضافة 

وتكمن أهميتها في كوفا المورد الوحيد الذي لا يخضع لقانون تناقص الغلة وأَما لا تعاني من مشكلة 

النذرة باعتبارها المورد الوحيد الوافر الذي ينمو بالتراكم ولا يتناقص بالاستخدام ' 

كما أن إدراك أهمية المعرفة»وإدارتاءودورها في تحقيق أداء متميز للمنظمة ليس فكرة حديثة»وان 

كان الاهتمام يما قد ظهر مؤحرا في هذا الجال حيث جحد في دراسة قام بها الفريد مارشال)سنة 1890 

أن رأس الال يتألف قي جزء كبير منه من المعرفة والمعرفة هي الحرك الأساسي والأول للإنتا” 

وبمكن أن نوحز أهمية المعرفة ف النقاط التالية”: 

1.يعتمد قرار إنشاء المنظمة في ذاته على حجم المعرفة المتاحة عن فرص الاستئمار وظروف السوق 
وتوقعات الطلب على منتجانما أو حدماتماءوطبيعة المنافسين وقدراتمم »ونوعيات العملاء المرتقبين 
وتفضيلاتم . 

2. كذلك تحدد المعرفة القرار باحتيار جال النشاط الرئيسي للمنظمة والمحالات المساندة الي توظف فيها 
أموالها ومواردها المتاحة»وذلك في ضوء التقنيات السائدة والمتوقعة»والظروف الاقتصادية العامة 
والتحولات الحارية والحتملة ال من شأما جيعا أن تؤثر في حدوى نشاط معين»فضلا عن المعرفة 
المتحصصة بطبيعة الصناعة ومقومانما المادية والتقنية والبشرية»ومن ثم احتمالات النجاح أو الإحفاق 

3. تحدد نوعيات ومستويات المعرفة التنظيمية والإدارية المتاحة لمنظمة ما فعالية وكفاءة ما تقوم به الإدارة 
من تصميم هياكلها التنظيمية والوظيفية ونظم العمل واحتيار تقنيات الأداء ومعاييره وغير ذلك من 
أمور مهمة لتشغيل المنظمة وتفعيل ما يما من موارد. كما تؤثر المعرفة المكتسبة من الخبرات والتجارب 
والاطلاع على ممارسات الآحرين قي قرارات إعادة الميكلة وإعادة المندسة وغيرها من محاولات 
التطوير والتحسين قي أداء المنظمات. 

4.مثل تخطيط العمليات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها حقلا مهما من حقول العمل الإداري 
تعتمد كلية على المعرفة التقنية والإدارية المتاحة للقائمين بماءويكون النجاح فيها رهنا بجودة وحدالة 
تلك المعرفة وارتباطها حعجريات الأمور في الأسواق واشتماها على رصد وتقوم لممارسات المنافسين 
وتطلعات العملاء . 


1 العليءعبد الستار وآخرون»مرجع سابق»ءص26. 
Little Stephen and Quintas,Paul and Ray, Tim(ed), Managing Knowledge: An Essential Reader, London,sage‏ 2 
publication,2002,p1.‏ 
3 السلمي علي»إدارة التميز-نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة-دار غريب القاهر ة»مصر 2002 ص205 
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5. وإذ لا تتوقف مسيرة التطوير التقي والتحديث العلمي لكل جحالات ال حياة»يصبح توافر المعرفة بتلك 
التطورات أمرا حيويا للإدارة في المنظمات المختلفة حن تستطيع ملاحقتها والحصول منها على ما 
يناسبها ويوافق ظروفهاءأو العمل على التكيف مع متطابانما وتعديل أوضاع للمنظمة وإعادة هيكلة 
عناصرها الرئيسية لتتوافق مع المتطلبات الي يفرضها استخدام المكتشفات العلمية والتقنية المتجددة. 

6. تاج لمنظمة إلى المعرفة المتجددة في مباشرة عمليات اختيار وتصميم وإنتاج المنتحات من السلع 
والخدمات أو تطوير تحسين الموحود منهاء كما تحتاجها لتصميم نظم وآليات التسويق والتوزيع 
والوصول بتلك المنتجات إلى الأسواق المناسبة في التوقيت الصحيح. 

نخلص نما سبق إلى حقيقة مهمة هي أن المنظمة ني حقيقتها تعيش على المعرفة»تنشأً قي إطارهاء 
وتتزود من مناهلها ومصادرها المختلفة»وتتطور وتنمو باستخدام الجديد والمتطور منها. وتنتهي حياة 
امنظمة حين يتعذر عليها الحصول على الموارد المعرفية اللازمة لاستمرارها في الوجودءأو قد تصدا 

وتتهاوى قدراتما حين تتجمد وتتقادم أرصدقا المعرفية وتتوقف عملية التجديد المعرفي يما . 


الملطلب الثالث : مصادر المعرفة 
عرف (رله؟؟ه5) مصدر المعرفة بأنه ذلك "المصدر الذي يحوي أو يجمع المعرفة»وأكد أن الذكاء 
والتعلم والخبرة أمور تحدد المعرفة للإفراد" »إلى جانب تأكيد ضرورة فهم العلاقة بين البيانات والمعلومات 
والمعرفة تلك العلاقة الي تحدد كيف تؤخذ المعرفة من مصادرها الحقيقية'. 
كما بين (ا۲۵٠٩131)‏ وجود مصدرين من أجل الحصول على العرفة أو اكتسايجما وهما المصادر 
لداعل لار ااج 
1- المصادر الداخلية: حيث تعد المعرفة الضمنية أحد أهم المصادر الداحلية لاكتساب المعرفةء الي 
يعتبر الأفراد مصدرها الأساسي باعتبارهم صناع المعرفة. وذلك من خلال: خبراتم» ومعتقداقمم 
وافتراضاتمم» وذاكر تمم ومذكراتمم. وقي غالب الأحيان يكون هذا النوع من الصعب نقله وشرحه 
وقي الوقت نفسه قد يكون مذا النو ع منافعه الكثيرة لصاح المنظمة . 
2- المصادر الخارجية: هناك عدد كبير من المصادر الخارحية الي بمكن للمنظمة الحصول منها على 
اللعرفة.ومن أهم هذه المصادر: الاقتداء بالمنظمات الأحرى»والمشاركة في المؤتمرات»واستغجار 


2 Marquardt,Michael J,Bullding the learaing,Organizations:Mastering the fiv elements for corporate Learning. 
David- Black, publishing company, USA?2002?P47 
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الخبراء»ومتابعة الصحف والجلات والمواد المنشورة على شبكة المعلومات العالمية»ومن خلال أفلام 
الفيديو»مراقبة الالتجاهات الاقتصادية الاجتماعية والتكنولوجية. 
بالإضافة إلى جع المعلومات والبيانات عن الزبائن والمنافسين والموردين والتعاون مع المنظمات الأخحرى 
وإنشاء التحالفات. 
الملطلب الرابع: أنواع المعرفة: 
المعرفة معارف أي أا ليست نوعا واحدا متجانسا ونمطيا وهذه حقيقة لان المعرفة ليس ها شكل 
محدد ولا بمكن أن توضع كلها قي إطار واحدفالمنظمة عندما تقدم منتجانما أو حدماتما وخبراها فما لا 
تقدم إلا جزءا من معرفتها وهو الجزء القابل للنقل وللتحديد وسهل التقليد أيضا. لتظل المعرفة الأكثر 
أهمية داحل لمنظمة في رؤوس أفرادها وعلاقاتم المتميزة ودأب فرق العمل فيها1. بالإضافة إلى ثقافة 
المنظمة الي تمثل المعرفة الخاصة بالمنظمة في فهم الأشياء والقيام بالأعمال وال تكون خلال فترة طويلة 
عن طريق الخبرة والتفاعل بين رؤية المنظمة للأعمال وأهدافها وطريقتها في إنشاء ميزنما التنافسية وهذا 
ما يسميه (meص and He‏ adاPraha)‏ بالمعرفة المركزية الي تيز منضمة من غيرها من المنظمات2.ويعكن 
التطرق لبعض أنواع المعرفة: 
1- يصنف ةة العرفة في خمسة أنواء”: 
أ- معرفة ماذا ¬ 10۷-۷141 :وهي معرفة أي نوع من المعرفة هو المطلوب 
ب- معرفة کیف: :K.0۷-8 0W‏ وهي معرفة كيف بمكن التعامل مع المعرفة . 
ج- معرفة لماذا: رط :K«0۷-۷‏ وهي معرفة لماذا هناك حاحة إلى نوع معين من المعرفة . 
د-معرفة أين: ١ط‏ W-سK«0:‏ معرفة أين بمكن العثور على معرفة محددة بعينها . 
ه- معرفة مى: «6طK10۷-۷:‏ وهي معرفة مي تكون هناك حاجة إلى معرفة معينة 
2- كما يقدم ميثيل زاك (ءه؟.M1.8):‏ تصنيفا أحر للمعرفة فى المنظمات القائمة على المعرفة “ 
أ- المعرفة الجوهرية: هي النوع أو النطاق الأدن من المعرفة الذي يكون مطلوبا في الصناعة»وهذا الغوع 
من المعرفة لا يضمن للمنظمة قابلية بقاء التنافس طويل الأمد»وهي المعرفة الأساسية الخاصة بالصناعة 
لتقوم بدورها كسمة دحول إلى الصناعة . 


1 نجم عبود نجم»الإدارة الالكترونيةءدار الورق»عمان»الأردنء2005»ص392. 
اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسياءمرجع سابق»ص6 
3Marquardt,Michael J,Bullding the learaing,Organization,op cit,p13‏ 
*نجم عبود نجم» مرجع سابق» ص45 
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ب- المعرفة المتقدمة: وهي النوع أو النطاق الذي يجعل المنظمة تتمتع بقابلية البقاء»ءفمع أن المنظمة تمتلك 

بشكل عام المستوى نفسه»ء والجحودة من المعرفة ال بملكها المنافسون» إلا اما تختلف عن المنافسين قي 

تعويلها على قدرما على التميز في معرفتها لكسب ميزة تنافسية من هذا التميز» وهذا يعي أن المنظمة 
ذات المعرفة المتقدمة تسعى لتحقيق م ركز تنافسي ق السوق عموما أو التميز في شريحة سوقية عليهم من 

حلال المعرفة المتقدمة. 

ج المعرفة الابتكارية: هي المعرفة الي تمكن للمنظمة من أن تقود صناعتها ومنافسيها ونيز نفسها 
بشكل كبير عنهم فهذا النوع من العرفة يجعل المنظمة قادرة على تغيير قواعد اللعبة نفسها تي محال 
صناعتها 
3- کما یصنفھا kھوںآ٥‏ إل أربعة أقساء": 

أ- المعرفة الإدراكية: تتعلق بالمبادئ والقوانين العامة النظريةءالأسس والقواعد الأساسية للعلوم 

والقوانين والقواعد العلمية. 

ب- المعرفة الفنية (التقنية): تتعلق بالمهارة والبراعة الفنية والقدرة على انجاز الأعمال والأشياء 

وامتلاك التمرينات والتدريب الكاقي على انجاز المهام وتحقيق التماثل والتطابق ف الممارسات العملية 

للعاملين الذين يؤدون المهام نفسها 

ج- معرفة الحكمة التطبيقية والعملية: التي تظهر ف الممارسات الاأحتماعية بصورة أساسية: 

د- المعرفة الهجينة: وهي تعبر عن مزيد من التراعات والاتجاهات والقدرات الخاصة الى تلزم في حقل 

ما وتؤدي إلى النجاح والتفوق في ذلك الحقل . 

4- تصنيف (رمهام۴ 1962): حيث تصنف المعرفة إلى معرفة ضمنية وأخحرى ظاهرة» حيث أكد 
نوناكا" آهية هذا التير ى دراسة الم ر كات اللاقة للمعرفة ويعد هذا الصيف الاكثر 
استخداما وذلك بإجماع أغلب الباحثين و س (Hauer,1999), (Duffy,2000);‏ 
,)1999,اVai(, »)Heisig;:2001( )Kin,2000(‏ رالكيسى.2005)» ولأهمية النوعين بمكن توضيحهما 
كما يلي: 

5 المعرفة الضمنية: إن كلمة ضمي مشتقة من كلمة لاتينية معناها "صامت" أو"سري" فالمعرفة 

الضمنية هي معرفة تملكها ولا تعبر عنها ” وهي تشير إلى معرفة شخصية تحوى على معان داخلية 

o ml ٤‏ ة المعرفة والجودة الشاملة وأثره على الأداء-دراسة تطبيقية في شركات الصناعات الغذائية اليمنية-»أطروحة 

دکتوراه»جامعة دمشق»سوریاء2006» ص34 

3 توماس أستيوارت»ترجمة عماد أحمد إصلاح»ءثروة المعرفة ورأس المال الفكري ومؤسسة القرن الحادي والعشرينءالدار الدولية للاستتمارات 


الدولية»مصر 2004»ص199 
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ونماذج ذهنية وخبرات وتبصر وبديهة وشعور حدسي»وهي نوعان : أحدهما تقيٰ يعود إلى عمق 
المعرفة. والثاني له بعد إدراكي يحتوي على طط ذهي وناذج ذهنية ومعتقدات وإدراكات تقود 
الأفراد ف أفعالهم وسل وكهم اليومي. 
كما يعرفها "۸11٥١"‏ بأما:" المعرفة ال لا بمكن للأفراد تقاسمها فيما بينهم لأا تشمل ما يكمن 
ن س ارد آي الرة افةو اة الافر ا ةو اة ال كد" 
إلى حانب أن المعرفة الضمنية يصعب إيصاها إلى الآحرين في مكان العمل وحيطه فهي أيضا فينة 
للغاية وممتلك فريد يصعب على منظمات أحرى استنساحه (تقليده) كل ذلك يجعلها أساسا للتميز ومن 
الأمور الحاسمة للمنظمة هي الكشف عن المعرفة الضمنية المخحزونة لدى عامليها وقطافها بمدف إدارة 
رأماها الفكري”. 
ب- المعرفة الظاهرة: أور المعلنة) الي يكن التعبير عنها بالكلمات والأرقام والصوت والتشارك فيها 
من خلال البيانات» الحاو لات العلمية ومواصفات المنتج والكتيبات وبناء عليه فإنه بمكن نقل المعرفة المعلنة 
إلى الأفراد بسهولة كما يؤ كد A116١‏ ” بأما المعرفة الي بمكن للأفراد تقا مها فيما بينهم . 
وهذا لا يعنع من وجود أنواع أحرى للمعرفة تطرق إليها الباحثون كل وفق وجهة نظره وقناعته 
الناتجة على أساس القدرة على تحسيد المفاهيم وما يتلائم مع خلفيته واحتصاص كل منهم . 
ويمكن القول إن معرفة نمط المعرفة المطلوبة هو أمر في غاية الأحمية إذ أن المنظمات الي تكون قادرة 
على تحديد نمط المعرفة هى المنظمات الي سوف تكون قادرة على مواجحهة احتياجانا بفعالية. 


الملطلب الخامس : المعرفة والمعلومات 

أشارت البحوث والدراسات (أبو فارة 2004)»(الحجازي»2005 ) وغيرهما إلى أنه هناك شيعا من 
الخلط والتشويش في مفهوم كل من المعرفة والبيانات والمعلومات لدى البعض»حن أن الكثيرين يعدون 
المعرفة والمعلومات والبيانات شيا واحدا.لذلك لا بد من التمييز بين هذه المصطلحات كما يلي : 
1- البيانات: هي "مواد وحقائق خام أولية»ليست ذات قيمة بشكلها الأولي هذاءما لم تتحول إلى 


معلو مات مفهومة ومفيده ويعرفها Wiig‏ بأما "ملاحظات غير مفهومة»و حقائق غير مصقولة تظهر 


1 يوسف أبو فأرة »مرجع سابق »ص7 


3يوسف أبو فأرة »مرجع سابق »ص7 
4 الحجازي هیتم »إدارة المعرفة»مدخل نظري الاهلية للنشر والتوزیع»عمان الاردن .5005 ص113 
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الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


في أشكال نختلفة قد تكون أرقاما أوحروفاءأو كلمات أو إشارات متناظرة أو صوراءدون أي سياق أو 
تنظيم له "." 
2- أما المعلومات فهي المحرحات الأساسية للبيانات وفقا لمدحل النظم كما تمثل المعلومات أيضا: في 
وا و ق و ا و کے ااا ا غ 
3 أما المعرفة فهي معلومات بالإمكان استخدامها واستشمارها للوصول إلى نتائج مفيدة والمعرفة قد 
تكون حديدة متكررة لا يعرف شيعا عنها من قبل »أي أن الشخحص الذي بمتلك معرفة في ميدان ما 
نظري أو عملي»يكون قادرا على إنتاج معرفة حديدة أما المعلومة فهي جحموعة من المعطيات المتكاملة 
والجزئية»حاملة أو ساكنة غير قادرة بنفسها على توليد معلومات جحديدة . 

ومن ثم جحد أن المعلومات هي مرحلة وسطية بين البيانات الي تتمثل في أرقام ورموز وصيغ لغوية 
والمعرفة ال تعن تكامل المعلومات المنظمة واستخدامها في شيء مفيد ”ءوان المعلومات تتحول إلى 
ا ا 
أ- اللمقارنة: كيفية مقارنة المعلومات التعلقة عوقف ما مع المعلومات المتعلقة .عواقضف أخحرى حدثت. 
ب- العواقب: ما الأمور الي تتضمنها المعلومات من أجل اتخاذ القرارات وتنفيذها. 
ت- الترابطات: كيفية ترابط أحزاء المعلومات مع بعضها البعض. 
ث- الحادثات: ما يفكر فيه الناس الآحرون بشأن هذه المعلومات. 


1 Wiig Karl M,knowledge management Foundations:Thinking About Tanking/how people and Organizations 
Crete,Repress and Use Knowledge, U.S.A,Schema Press,1993,p37 
”يوسف آبو فارة »مرجع سابق»ص6.‎ 
ناصف أحمد مصطفى»فعاليات نظام إدارة المعرفة الكلية في المنظمات لتحويلها إلى الاقتصاد الرقمي في القرن الحادي والعشرينءدورية التقدم‎ 
العلمي»العدد التاسع والثلاثون»الکویت›2002»ص23.‎ 
الحجازي هيثم »مرجع سابق»ص57.‎ * 
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الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


المبحث الثاني: مضمون و آلية إدارة المعرفة 


بدأت المنظمات ترتكز على نحو متزايد على المعرفة باعتبارها العنصر الأساسي الذي يز المنظمة 
الناححة من غيرها من المنظمات »كما أد ركت هذه المنظمات أيضا أن التميز يستبد الامن خلال إدارة 
هذا الموجحود .ويهدف هذا المبحث إلى التعرف على نشأة وتطور إدارة المعرفة ومفاهيمها وأهميتها وكذا 
مكناتما وآلياتما . 

الملطلب الأول :مفهوم إدارة المعرفة 

نستطيع القول إنه من الصعب إيجاد مفهوم واحد لإدارة المعرفة.فقد تناول الباحثون مفهوم إدارة 
المعرفة من مداحل ومنظورات متلفة تبعا لاخحتلاف اخحتصاصاتمم وحلفياتمم العلمية والعملية ويرحع 
ذلك إلى سببين»يتمثل الأول في أن ميدان إدارة المعرفة واسع حداءأما الثاني هو ديناميكية هذا الموضوع 
ععن التبدلات السريعة في الحالات الي يشملها والعمليات الي تغطيها'. حيث يعرفها ابام 
"تخطيط وتنظيم ومراقبة وتنسيق وتوليد المعرفة والأصول المرتبطة برأس لمال الفكري والعمليات 
والقدرات والإمكانات الشخصية والتنظيمية»وبشكل يتم معه إنجاز أكبر قدر ممكن من الأثر الامجابي قي 
نائج الميزة التنافسية” 

كما يعرفها W1‏ بأما تبرز في للمنظمة القادرة على توليد المعرفة»فهي "مصدر أساسي للقيمة 
المضافة ونوع من للميزة التنافسية وسوق رئيسي لأعمال المنظمة »ونشاط مهم يتخلل كل حانب 
فيها»ومستخدموها ذوو مؤهلات عالية وثقافة راقية فهم صناع المعرفة" 

كما يعكن تعريفها بأماء الاستراتيجيات والتراكيب التي تعظم من الموارد الفكرية والمعلوماتية من 
حلال قيامها بعمليات شفافة وتكنولوحية تتعلق بإيججاد وجمع ومشاركة وإعادة تحميع وإعادة إستخدام 
للمعرفة بمدف إيجاد قيمة حديدة من حلال تحسين الكفاءة والفعالية الضرورية والتعاون في عمل المعرفة 
لريادة الابتكار واشاة القرار. 


الكبيسي صلاح الدين » مرجع سابق »ص34 
2يوسف أبو فأرة »مرجع سابق»ص34. 
Wick,Corey," Knowledge Management and leadershities for Technical Management‏ 3 
communleators",Tochnical Communication.November, Vol 47,Issue.4,p514.‏ 
4 العمري غسان »عيسي إبراهيم»الاستخدام المشترك لتكنولوجيا المعلومات وإدارة المعرفة لتحقيق قيمة عالية لأعمال البنوك التجارية الأردنية 
»أطروحة دكتوراه»جامعة عمان للدراسات العلياءعمان »الأردنء2004»ص35. 
13 


الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


حيث تر كز التعاريف السابقة في فهمها لإدارة المعرفة على دورها في حخلق قيمة من المعرفة الي 
تعد نتاحا ها ومدى مساهتها في توليد واكتساب قيمة مضافة وباعتبارها القوة ال بعكن من خلاها 
یق اداع ستمیر. 

كما عرفت بأماء بحموعة من الأنشطة والعمليات الي تساعد المنظمات على توليد المعرفة 
والحصول عليها واختيارها واستخدامها وتنظيمها ونشرهاءوالعمل على تحويل المعرفة ما تتضمن من 
بيانات ومعلومات وخبرات واتحاهات وقدرات إلى منتجحات (سلع أو حدمات) واستخدام مخرحات 
إدارة المعرفة قي صناعة القرارات وحل مشكلات ورسم عمليات التعلم وبناء منظومة متكاملة للتخحطيط 
الاستراتيجي. 

كما يعرفها (ء1ءة11) بأما مدحل نظامي متكامل لإدارة وتفعيل المشاركة ق كل أصول 
معلومات المشروع ما في ذلك قواعد البيانات»والوثائق والسياسات» والإحراءات»بالإضافة إلى تحارب 
RTT‏ 

حيث ير كز ني التعريفين السابقين على أن إدارة المعرفة تسعى إلى تقدم حلول لللإدارة من خلال 
استثمار مواردها المعرفية وبناء ذاكرة للمعرفة والت ر كيز على تبادل المعرفة والمشا ركة فيها . 

كما أن الفكرة الجوهرية لإدارة المعرفة تتلحص بعمليات استقطاب المعرفةءتكوين المعرفةءالمشاركة 
با لمعرفة»تخزين وتوزيع المعرفة وإدارة التعاضد الاستراتيجي بين رأس الال الفكري والتكنولوجيا 
المعلومات دف تحقيق الأداء المتميز المؤ كد للمنظمة .أي أن إدارة المعرفة متم باستشمار الأصول المعرفية 
أو الرأس المال الفكري واكتشاف القيم المخحفية وغير الملموسة الأصول الإنسانية والفكرية ف المنظمة . 

ويلاحظ مما سبق أنه لا يوجد تعريف متفق عليه لمفهوم إدارة المعرفة وعليه حكن أن نعرف إدارة 
المعرفة من خلال عمليات منظمة تتمثل في تشخيص واكتساب وتوليد وتخزين وتطوير وتوزيع وتطبيق 
المعرفة قي المنظمة بمدف إضافة قيمة للأعمال وتوليد أداء متميز. 

المطلب الثاني :أحمية وأهداف إدارة المعرفة 
1- أهية إدارة المعرفة : 

فمة اتحاه متزايد في قطاع الأعمال ق الفترة الحالية يتمثل في تحويل الأعمال إلى أعمال قائمة على 
المعرفة وتحول المنظمات نفسها إلى منظمات حلاقة للمعرفة »وهذا ما جحعلها ترصد أمواها واستثماراقا 
الكبيرة لمشروعات إدارة المعرفة ما يشير بوضوح إلى تحول تر كيزها من الأصول المادية إلى أصول المعرفة 
' الرفاعي غالب عوضء»ياسين سعد غالبءدور إدارة المعرفة في تقليل مخاطر الائتمانءورقة عمل مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي الرابع-إدارة 


المعرفة في العالم العرب»جامعة الزيتونة عمانءالأردن2004»ص6. 
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الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


ورأس المال الفكري»وتحول اهتمامها من العمال اليدويين إلى صناع المعرفة الذين هم في الأصل الأكثر 
أهمية وقيمة والأكثر تجحددا ومساحمة فى تكوين القدرات الجوهرية للمنظمة وف تحقيق أداء متميز 
ومستدام وأن هذا الاججاه نحو تأكيد المعرفة وإدراك المعرفة يتزامن ويتعزز في ظل التحديات الي تواحهها 
المنظمات اليوء": 
٠‏ الت ركيز المتزايد على توليد القيمة للزبون وتحسين خدمة الزبائن. 
* انخفاض دورة حياة المنتحات»والوقت الأقصر لتطوير المنتحات. 
#زيادة حدة المنافسة وزيادة عمليات الاحتراع : 
* التكيف التنظيمي بسبب تغير قواعد العمل وافتراضاته. 
* الحاحة إلى العمل مع عدد كبير من الموحودات (الأفراد والمخحزون والتسهيلات الإنتاحية ). 
* فيض كمية الوقت الذي يتطابه العاملون للحصول على المعارف الجديدة . 
* التغيرات في القدرات الإستراتيجية »وتنقل قوى العمل الي تؤدي إلى فقدان المعرفة . 

وأن أهمية إدارة المعرفة تكمن قي كوفا مؤشرا لطريقة شاملة وواضحة لفهم مبادرات إدارة المعرفة 
في إزالة القيود وإعادة الميكلة ال تساعد ف التطوير والتغيير لمواكبة متطلبات البيغة الاقتصادية وتزيد من 
عوائد المنظمة ورضا العاملين وولائهم وتحسن من المواقف الأدائي والتنافسي من خلال الت ركيز على 
الموحودات غير الملموسة ال يصعب قياسها وتظهر نتائجها على المدى الطويل .لذلك تعد إدارة المعرفة 
أمرا حا ما وحيويا في عصر المعلوماتية أكثر من عصر الصناعة . 
2- أهداف إدارة المعرفة: 

لقد أصبحت إدارة المعرفة ضرورة لا غن عنها في بيعة الأعمال الحالية حيث إن المنظمات الي 
كانت تحقق القيمة المضافة و التميز من العمليات التحويلية للمواد والأشياء أصبحت تسعى بجدية عالية 
إلى تحقيق القيمة المضافة أعلى من عمليات وأنشطة المعرفة . إن الغرض الأساسي لإادارة المعرفة هو 
مساعدة المدرين على إدراك أن المعرفة موردا مهما . وأن تنميته تقتضي منهم العمل المستمر على خحلق 
أفکار عملية مادية للتنفيذ وتشجيع أفراد المنظمة على المساهمة قي توليد هذه الأفكار 2. 
يكن القرل أن إذارة المعرفة دف إل جل من الأهداف ٠‏ 
تطوير الموارد الفكرية والمعرفية الي تمتلكها المنظمة»وتعزيز هذه الموارد وهايتها. 
تعزيز توليد المعرفة والإبداع لدى كل فرد. 
أ باسردة توفيق» مرجع سابق»ص45-44. 
بروبست جيلبرت وآخرون»ترجمة صبحي حازم حسن»إدارة المعرفة بناء لبنات النجاحءالدار الهندسية مصر»ءص8. 
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تحديد المعرفة والخبرة المطلوبتين لتنفيذ مهام العمل»وتنظيمها وإتاحة مستلزمات المعرفة أمام الجميع. 
تغيير وإعادة هيكلة المشروع من أحل إستخدام المعرفة بشكل أكثر فعالية»واغتنام للفرص لاستغلال 
موجودات المعرفة »والتقليل من فجوات المعرفة وتعظيم حتوى معرفة القيمة المضافة الخاصة بالمنتجات. 
حماية المعرفة التنافسية الي نمتلكها المنظمة»و مراقبة استخدام المعرفة للتأكد من أنه يتم استخدام أفضل ما 
مملكه المنظمة من المعرفة»وأن المعرفة الضمنية غير آحذة بالتلاشي والضمورءوأنه لا يتم إفشاء هذه المعرفة 
إلى المنافسين. 
المطلب الغالث: دورة المعرفة وعمليات المعرفة 

إن دور المعرفة والعمليات الي تتضمنها تقدم المفتاح الذي يؤدي إلى فهم إدارة المعرفة» و كيف 
تنفذ على أحسن وحه داحل مؤسسة ما.ويتفق المفكرون القياديون في هذا الجال على أن هذه 
العمليات»وإن كانت تختلف قي أهميتها حسب نط المؤسسةءفإما مع ذلك حاسمة لنجاح أي نظام من 
أنظمة إدارة المعرفة. وتستعرض الفقرات التالية أربع مقاربات " 

ففي أولاهاءتعرف (1997) ١1ا4‏ 4«إ٥۷‏ أربع عمليات معرفية أثناء مناقشتها دينامية 
المعرفة»وتورد أمثلة على أنماط الأنشطة الي تحدث في كل منها.وتكون دورة المعرفة في هذه المقاربة 
دورية»ععيٰ أن المعرفة بعد تحديدها يعاد توليدها من حديد وهكذا دواليك. 

جدول رقم 1.2: عمليات إدارة المعرفة 


حلقها استدامتها تقاس مها بجحدیدها 
ا تشار کھا تغيیرها 
حیازها تنظيمها تواصلها حسینها 
مزاوجحتها ٠‏ تخزينها توزیعها توسیعها 
تحلیلها 
تشفیرها(تر میزها) 


. Robert le DUFF et al , Encyclopédie de la gestion et du management, : رıصlı‎ 
Dalloz , paris, 1999. 
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والمقاربة الثانية هي لشر کة Arthur Andersen‏ للاستشارة بي الأعمال»اليّ قدمت أداة تقییم 
لإدارة المعرفة تحدد فيها سبع عمليات دورية ينبغي تطبيقها على المعرفة هي :تحديدها وتحميعها وتكييفها 
وتنظيمها وتطبيقها وتقاس مها وخلقها.وتتطلب كل عملية قي هذا النموذج إلى دعم ثقافة المؤسسة 
وقيادنماء و كذلك إلى دعم تكنولوحي وقياس للنتائج. 

والثالثة قدمها دافينبورت ١0۲ص04۷6‏ الي تؤ كد على أهمية دراسة عمليات المعرفة العامة وتحسينها 
حيث لا حكن أن ينسى أن المعرفة تتولد وتستخدم ويجري تقاسمها بعمق ضمن عمليات العمل. 
وتتضمن سيرورات العمل والعمليات سيرورات المعرفة في حلق لمعرفة ونشرها وتنظيمها وتطبيقها. 
وتختلف العمليات المحددة الي بمكن أن تقوم بها مؤسسة ما من مؤسسة إلى أخحرى ومن قطاع لآحر» 
ويمكن أن تتعلق بأبحاث السوق وتصميم المنتج وتطويره أو حن بعمليات التفاعل التبادلي مثل تشكيلة 
الطلبات والتسعير .ولا بد للتقدم في إدارة المعرفة من التدحل لتعزيز مثل هذه العمليات الأساسية في أداء 
ا 

والمقاربة الرابعة هي مقاربة نونا وتاكوتشي (i,1995طءuء)ة1‏ لص kaة«مN)‏ الجديرة بالذكر 
حيث أكد أن خلق المعرفة وتطويرها يحدثان نتيجة التآلف بين المعرفتين الصريحة والضمنية »ويعتمدان 
على تعريف أربعة أساليب لتحويل المعرفة 
- من صريحة إلى صريحة :وهذه العملية مزاوحة بين المصادر لإنتاج معرفة جديدة . 
- من صريحة إلى ضمنية :وذلك بمضم المعرفة أو بالتعلم وحيازة الخبرة . 
- من ضمنية إلى ضمنية : بواسطة التشارك »عندما يتقاسم الأفراد معارفهم الشخصية مع غيرهم مثلما 
يتناقش عاملان متشا ركان بصورة غير رسمية في أمور مبيعات كل منهما أوفي تحارب أخحرى تخص المنتج 
نفسه أو منتجا مشاما. 
- من ضمنية إلى صريحة: عن طريق التعبير الذاق»عندما يعبر عن المعرفة لفظيا بأي وسيلة تأحذ صورة 
تواصل تتر هه ونائق وکتب ومنهجیات... اڅ 

فا معرفة دورية» وتبدأً الدورة عند نقل المعرفة من فرد إلى آحر محولة بذلك المعرفة الضمنية إلى 
معرفة صريحة» ومن تم تنتقل المعرفة الصريحة إلى فرد آحر الذي سيحوها إلى معرفة ضمنية عن طريق 
عملية هضم المعرفة قبل استعماها. 

وت ركز مبادرات إدارة المعرفة قي هذه المقاربة على خلق بنية مناسبة وموائمة تضمن التشارك 
الجماعي وهضم المعرفة وتطويرها. 
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ويوحد عدد كبير من المقاربات الأكادعية ومناهج الأعمال في إدارة المعرفة» ينبغي على المؤسسة أن 
تشجعه. ولكن سنتناول بوجه الخصوص المبادرات الرامية إلى :" 
1- خلق المعرفة: يترايد الاهتمام في حلق المعرفة داحل المؤسسات .معدل لا ميل له»ومن الأساليب الي 
تدعو إلى ذلك هو أن المعرفة تنتشر بسرعة أكبر في الأسواق الي يحتدم فيها التنافس المستند إلى حد كبير 
على المعرفة » ووفقا لما يطرح ك'ن)یصهان2001(57)»فإن الوقت اللازم لاستشمار المعرفة الموؤسسية العليا 
قد تقلص تقلصا كبيرا.ولذا فإن الإبداعية هي العامل الأساسي الذي تتمكن بواسطته المؤسسات 
الراسخة والجديدة على حد سواء من مواجحهة التحدي الجديد عن طريق القيمة المضافة» فالمؤسسات 
تعتمد في هذه الأيام على الابتكار اعتمادا م ركزيا لاستدامة عملها ونموها على المدى الطويل»والذي 
يعكن تحقيقه عن طريق السبق التكنولوحي والسيرورات الجديدة ومفاهيم الأعمال المتكاملة . 

إن عملية خلق المعرفة في إحدى المؤسسات هي عملية دورية» وتبدأً الدورة عندما تنقل المعرفة من 
عضو قي المؤسسة إلى أحر» فتتحول بذلك المعرفة من ضمنية إلى صريحة ثم تمرر هذه المعرفة الصريحة إلى 
عضو آحر»يجب عليه أن يحوهما إلى معرفة ضمنية»أي أن يعطيها صفة ذاتية قبل أن يبدأ باستخدامها. 

يتطلب خلق المعرفة إبداعا ٬يحتاج‏ هو بذاته إلى أن يدار.فالإبداع هو نصير قوي لمؤسسات اليوم 
في سعيها لتحقيق إنتاحية أعلى وميزة تنافسيةءوالإبداع يتطلب مهارات حاصة في عالم اليوم المعقد 
والسريع التغير» وهي توفر القدرة على إيجاد بدائل قيمة للطرائق المألوفة والسائدة لحل المشاكل. 

إن عملية خحلق المعرفة هذه هي الأصعب إدارة»ومع ذلك فإن إدارقا بالنسبة إلى بعض المؤسسات 
يعي البقاء على قيد الحياة. 
2- تنظیم المعرفة”: يدرك مستعملو الحواسيب الشخصية مدى صعوبة خلق بنية من ملفات نظام 
التشغيل. تعبرعن متوياتما وتجحعل العثور على الوثائق سهلا » كذلك حلق موقع معرقي على صعيد الشركة 
يلي حاحات كل شخص -ا فيها طريقة تفكير الزبون ثل تحديا ماثلا. 

تستلم المؤسسات يوميا أحجاما هائلة من المعلومات بتحتاج إلى بتحميعها وتصنيفها وتفسيرها 
ونشرها بفاعلية (1998,«هعE)فالبيانات‏ تأت أولا على شكل أخبار قطاعية وتوحهات سوقية وغيرها 
ويجحب تلقطها . ويجب دعم هذه العملية بإحراءات راسخة من التحقيق والتحرير والإصدار. م يجب 
تنظيم المعلومات المختارة قي تقابلات( مبحموعات مرتبة)»وتحديد تقابلات المعرفة المؤسسية هو أصعب 
نشاط يتيح للمستعملين النفاذ العملي إلى المعلومات »إن التقابل المعري (عمiممة× )Kn0w1 edge‏ يخلق 
أ بروست جیلبرت»مرجع سابق »ص12 


2 نعیم إبراهيم الطاهر»إدارة المعرفة »عالم الكتب الحديث»2009»ص111. 
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نموذحا تراتبيا أو بنيانا للمعرفة حيث يمكن أن تجحمع وتوضع في ففات بطريقة معيارية»ويمكن مقارنتها 
بطريقة الموسوعة البريطانيةء الي تمثل معيارا في تحميع المعرفة وتصنيفها . 

وهكذا فإن وضع تقابلات للمعرفة ضروري لتصنيف المعلومات»وهذا أمر مكلف حدا لا تستطيع 
بعض المؤسسات تحمله»وتستطيع هذه المؤسسات أن تستفيد من سوق المعرفة طالما أن تقابل المعرفة يكن 
إحراؤه مجرد إتباع حاجحات الزبائن وطلباتمم »ويمكن القيام بإحراء حيد ومعقول لتقابل المعرفة جرد 
بحميع تغذية راحعة من الزبائن و على أساس مناسب»وقد يبدو هذا التقابل غير عقلان»ولكنه يبقي 
مساعدا للمستعمل أكثر من نموذج معرفٰ افتراضي يفهمه مترعوه أكثرهم من غيرهم وناذرا ما ينفذ 
تماما. 

إن اتباع سوق للمعرفة يعي حاجحة مديري المعرفة إلى الاستماع إلى زبائن معرفتهم» بغية جعلها 
حذابة وجعل النفاذ إليها مكنا قدر الإمكان ومن لمهم ملاحظة متطلبات المعرفة»وتحديد الظروف 
ا لخاصة التي وضعت مموجبها لننظر مثلا إلى المؤسسات التي تدير شبكة معرفة من خبراء 
حارحيين»فالزبائن الدين يتصلون بحثا عن رأي الخبراء لا يستعملون دائما الملصطلحات نفسها الي 
يستعملها الخبراي تما قد يسبب تضاعف العمل وفقدان الاتساق»وق مثل هذه الأوضاع فأن تصميم 
تقابلات معرفية يكن أن تخفف حدا من مثل هذا الخطر وتقابلات المعرفة هي نماذج لا تعرف فقط إلى 
الوثائتق وغيرها من المعرفة الصريحة»بل يمكنها أحيانا التعريف بالمعرفة الضمنية الموحودة قي أذهان 
العاملين.ويستند ذلك إلى أا ليست أدلة معرفة فحسب بل هي أيضا مخازن خبرة. لا تحاول مثل هذه 
النماذج التقاط معرفة الخبير بوضعها في مكانز بل تفضل الاحتفاظ فقط .عوضوعات الخبرة ومعلومات 
الاتصال (العنوان أو رقم الماتف أو البريد الالكترونِ )»وحسب هذا النماذج فإن إلتقاط المعرفة ذاتها عن 
مثل هذا ا لجال الواسع من الموضوعات لا يكون جحديا أبدا»ءوسبب ذلك أحيانا التقييدات الزمنية وأحيانا 
التعقيد تي محتوياها. 
-3- تقاسم المعرفة ونشرها": من المعقول أن يتساءل عمال المعرفة»عما إذا كانت معرفي موردا قيما 
»فلماذا يتعين علي أن أتقا مها مع غيري؟ وإذا كانت وظيفيَ تتعامل مع حلق المعرفة فلماذا يتعين علي 
أن أحازف بها فأستخدم معرفة غيري بدلا من معرفيَ ؟ ودهش البعض عندما لا يجري تقاسم المعرفة 
أو يعد استخدامها ولكن يحسن مديرو المعرفة عندما يفترضون أن الميل الطبيعي للبشر هو إحتفاظهم 
معرفتهم لأنفسهم»وعدم تقتهم .ععرفة غيرهم . 
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وني بعض الأحيان قد بمثل إدخال المعرفة إلى الأنظمة والبحث الفعلي فيها عن المعرفة الي ادحلها 

آحرون تمديدا كبيرا.وقد يتطلب ذلك قدرا كبيرا من الوقت والجهد»وهذا السبب يحب أن يحفز 
العاملون تحفيزا عاليا لكي يضطلعوا .عثل هذا العمل»ولا يحدث تقاسم المعرفة وإعادة استخدامها قي 
مؤسسة ما »إلا عندما يتب مدير المعرفة مبدأً تقاسم المعرفة ف المؤسسة بكاملها »ومن وحهة نظر 
تكنولو حية لا يؤدي اعتماد برجحيات لوتس نوتس بالضرورة إلى تقاسم واسع النطاق.فتيسر المعلومات لا 
يؤدي بالضرورة إلى تطبيقها فإلى حانب البنية الأساسية التكنولوحية حكن تشجيع تقاسم المعرفة 
واستعماطها عبر تقنيات إدارية مثل التقييم السنوي لأداء الموارد البشرية أو أنماط الحوافز . 

إضافة إلى تقاسم المعرفة فإن على المؤسسة توزيعها على العاملين «فلنشر المعرفة مفعول هائل بي 
تكوين الميزة التنافسية ولتأمين نشر المعرفة نشرا سليما يذكر على نطاق واسع عاملان هما تيسير التواصل 
وإذكاء الثقافة المؤسسية الصحيحة. يستطيع المسؤولون عن عمليات المعرفة(مديرو المعرفة )تيسير التواصل 
عن طريق تنفيذ عمليات تكنولوجية وتشغيلية وتحفيز التعاون»وعندما تنتشر المعرفة بفعالية يتمكن الأفراد 
الموحودون قي المؤسسة من النفاذ إلى أفكار إستراتيجية مهمة بدلا من المعاناة من احتباس المعرفة.وبذلك 
تكسب المؤسسات القدرة على اتخاذ قرارات ذات مفعول»ويمكن تحسين قدرة المؤسسة على اتخاذ 
قرارات سريعة وتنفيذها عن طريق ممارسات بسيطة جدا-مثل إعطاء العاملين حق نفاذ كل منهم إلى 
الآحرءبدلا من جعلهم مرون عبر هيئة إدارية أعلى»وهذا يعي أن الذين بمتلكون معرفة قيمة أكثر من 
سواهم يستطعون تقا مها مع الذين سوف يستفيدون منها أكثر من غيرهم 

ويحتاج نشر المعرفة أيضا إلى تحويل المعرفة الضمنية الشديدة الانفرادية إلى معرفة صريحة أكثر 
تشار كا أن المؤسسات تحتاج إلى التخحلي عن الأساليب الإدارية القائمة على الخوف. فالخوف يزرع قي 
العاملين الميل إلى الاحتفاظ بالمعرفة لأنفسهم»ءوالى التحفظ في تقاس مها مع غيرهم»والتسيير الإداري يحتاج 
إلى استلام القيادة في خلق بيئة من التفاهم والتعاون والتعلم وتقوية التقاسم وتعزيزه» حن ولو نم تكن 
نتائجه الايجابية واضحة مباشرة »ففي كثرر من الأحيان لا يكن قياس النتائج إلا على المدى الطويل. 
-4- إستخدام المعرفةوتطبيقها": إن أحر عملية من عمليات المعرفة تتعرض لاستخدام المعرفة 
وتطبيقهاء ليست المؤسسات الي تملك معرفة من تضمن ميزة وأداء متميز»بل تلك الي تستخدم المعرفة 
على أحسن وحه لتأمين هذا التميز»يجب تطبيق المعرفة بكاملها على الأنشطة»ولذلك لا بد من إحراء 
جميع عمليات المعرفة السابقة»مثل خلقها ونشرها وتقاسمها.ومع ذلك تعاني بعض المؤسسات من فجوة 
بين المعرفة والعمل »وهذه المؤسسات تعقد العديد من دورات التحطيط والمناقشة والتلحيص»بدلا من 


أ نجم عبود نجم » مرجع سابق»ص62. 
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القيام بالأعمال والتطبيق. وقي ظل ثقافة المؤسسة السلبية هذه يشيع الكلام المنمق أكثر من الحصيلة 
الموضوعية ويهتم مديرو المشاريع غلبا بالمعرفة المتيسرة أكثر من اهتمامهم بالمعرفة لمنتجة. 
وليس كافيا أن تزاد مصادر المعرفةءفالمؤسسات تحتاج إلى استعمال المعرفة الحالية لكي تصبح منتجة 

والى استدامة التغذية الراجعة القائمة على التعلم بالعمل الي تشرك تطبيق المعرفة بصورة جحيدة والى 
التعلم» حي تكتمل الدورة وتنغلق. 

من الناحية العملية ينبغي على الديرين أت يدارا جهردا جارة لنشر اة مو سسسة تدعو إل 
تطبيق فعال للمعرفة.وتوحد سبل عديدة لفعل ذلك» يتوقع ف إحداها أن يسلك العاملون هذا السلوك 
من أنفسهم وعلى نحو طبيعي. يتمثل سبيل أخر مبادر أكثر في ضمان وجود مكافآت اجتماعية ومالية 
بخصوص أنماط سلو كية تشجع استخدام المعرفة» ولا تشجع أنواع السلوك الأحرى الي لا تساهم قي 
مثل هذه الثقافة. 

يجب أن يؤدي تطبيق المعرفة إلى عملية تعلمءإن التقييم النافذ لتطبيق المعرفة بمكن أن يشير إلى أي 
مبادرة من مبادرات المعرفة الي تعطي نتائج فعلية»وهذه الدورة المؤلفة من تطبيق المعرفة ونتائجها تردم 
الفجوة بين امتلاك المعرفة النظرية وتطبيقها. وهذه الطريقة بمكن احتبار الأفكار الافتراضية احتبارا تجريبيا 
في العام الواقعي»وهذه العملية تمثل حطوة أحرى مهمة ق اتحاه التحرك ابتعادا عن المفاهيمات الوهمية 
نحو البحث عن المعرفة ال بمكنها التأثير في القرارات المؤسسية. 

وبذلك تكتمل دورة المعرفة بإجماها.فالمعرفة تخلق أولاءوتنظم ثانياءوتنشر ويجري تقاسمها 
ثالثا»وتطبق رابعا. وكل هذا يؤدي إلى حلق جديد وتكرار المراحل 


المطلب الرابع : ممكنات إدارة المعرفة : 

تتطلب عمليات إدارة المعرفة بنية أساسية وممارسات إدارية من شأما أن تكون ممكنات لإدارة 
المعرفة وتجعل من حلق المعرفة وتنظيمها وتقامها وتطبيقها أمرا مكنا وسهلا.و يمكن أن نوجزها في 

1 ٤ 

الاتي:- 
1 -الالترام الاستراتيجي المستدام: 

إن ساس النجاح بي إدارة المعرفة يكمن قي توفر التزام الإدارة العليا بذلك.ويجب أن تكون جهود 
إدارة المعرفة متغلغلة في كامل المؤسسة»ولذلك فمن الأمور الأساسية أن يشجع لمديرون جيع أنواع 
السلوك المناسبة لإدارة المعرفة بين العاملين . 
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ومن الضروري أن يكون التزام الإدارة ثنائي الجانب.فيجب أولا أن يكون إداريو المستوى الأعلى 
موذجحيين قي أدوارهم»يتقاسمون ويستخدمون المعرفة بأنفسهم.باعتبار ذلك أفضل سبيل للنهوض بإدارة 
المعرفة وتبيان الأهمية الإستراتيجية وذلك عن طريق تقدم أمثلة عن السلوك المثالي والاتصال المطلق مع 
كل المستويات في المؤسسة.ويجب انيا إنشاء بنية تدعم إدارة المعرفةءتشمل الموارد المالية والتقنية 
والبشرية .ولذلك يفضل إنشاء دائرة لإدارة المعرفة»وتعين موضف مسؤول (مدير ) عن المعرفة . 

وكثير من الموارد المؤسسية المهمة»مثل القوة العاملة ورأس المال» ها إدارات مؤسسية أساسية خحاصة 
بما.والمعرفة كذلك لن تدار إدارة جيدة» حن يتحمل فريق من داحل المؤسسة المسؤولية في النهوض 
بإدارة المعرفة.ويجب أن يكون هذا الفريق الذي يقوده مدير المعرفة »مسؤولا عن مهمات»مثل إن نشاء 
بنية أساسية تكنولوجية موحهة نحو المعرفة لكي تساعد على جحميع المعرفة أو تصنيفها أو مراقبة 
استخدامها. 

وما أن يقوم نظام لإدارة المعرفة بالفعل ويبدأ بالعمل »حن تتغير مسؤولية مدير المعرفةءفبدلا من 
أن ينخرط مباشرة قي بحميع المعرفة وتصنيفهاء فإنه يبدأ بالعمل من حلف الستار كمسهل 
للمهمات.والمعرفة بالذات تتولد في كل مكان داخحل المؤسسة»ويعارس مدير المعرفة دوره ق خلق الوعي 
وتشجيع زيادة التقدم ومراقبة التحسينات. 
2-إدارة سلسلة القيم : 

إن إدارة سلسلة القيم هي إحدى الممكنات المامة لإدارة المعرفة. ف الواقع فإن قدر كبيرا من المعرفة 
الي تمتلكها مؤسسة ما يتعلق بالزبائن وبالموردين.وللتبسيط نقول أن هذا النمط من المعرفة يسمى عادة 
معرفة الزبائن»ويجب توليدها وتقاسمها وتنظيمها وتطبيقهاءوإدارة سلسلة القيم مبنية على واقع أن 
مؤسسات اليوم لا توحد عادة منفردة»بل على شکل وصلات تکون سلاسل قیم»یکون فیها لکل 
مؤسسىة زبائنهاءوتكون المؤسسة نفسها زبونا في الوقت نفسه لمؤسسات . 

ونما جحدر ملاحظته أن " إدارة العلاقة بالزبائن" هي الممارسة الإدارية الرئيسية الي تمكن من إدارة 
هذا النمط من المعرفة»إذ تقتضي إقامة علاقة غنية مع الزبائن من حيث المعرفة تتفاعل ق الوقت نفسه مع 
متطابات الزبائن والتغذية الراجعة ال يقدموما. 

توفر الأسواق الرئيسية مثالا جيدا على إدارة العلاقة بالزبائن» وتقدم تطبيقات تكنولوجيا 
المعلومات والاتصالات الجحديدة إمكانية لاتمتة جهود إدارة العلاقة بالزبائن»فموسسات اليوم تبذل جهودا 
حبارة لتحسين سبيل تعاملها مع الزبائن»وهذا المعن تولي إدارة العلاقة بالزبائن اهتماما لتتبع سجلات 
الزبائن وإيجاد تناسق بين تفاعلات الزبائن التبادلية. 
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3-إستخدام التكنولوجي ": 

تحتاج إدارة المعرفة إلى تطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بغية تحسين خلق المعرفة 
وتنظيمها وتقاسمها وتطبيقها.إن تكنولوجيات المعلومات هي ممكنات مناسبة» معن أن مفهوم إدارة 
المعرفة لا مكن تنفيذه بالكامل إلا عندما تكون تكنولوجيا المعلومات والاتصالات متيسرة.إن حلول 
إدارة المعرفة الي تدير المعرفتين الصريحة والضمنية»يحب دعمها عن طريق بنية أساسية للاتصالات»مثل 
بوابات المواقع أو مكان العمل الافتراضي أو بيئة البريد الالكترون.وكثيرا ما تكون المؤسسات المبعثرة 
حغرافيا بحاحة اكبر إلى هذا الممكن» كوا بحاحة إلى التواصل والتعاون بطرق مفيدة ومنتجة على الرغم 
من بعد المسافات.وبقدر ما يزداد الحتوى داحل مؤسسة ما تبرز ثلائة متطلبات رئيسية هي :- 

أ- الحاجة إلى تنظيم الحتوى: حيث تكون تكنولوجيا المعلومات والاتصالات أساسية لفعل ذلك»وتصنف 
معلومات المؤسسة في فهارس .وتعبر بنيتها عن الطريقة الي يفكر ها العاملون وهذا يبقى مكنا طالما 
يطلب أغلب العاملين نماذج ذهنية متشابمة»ويستعملون مصطلحات راسخة قي أعماهم الوظيفية.وهكذا 
يعرف الستعمل ن بغمليات التصنيف. اعترافابخدسيا ودا هذه العمليات صغيرة وتنمو مع الزمن من 
حيث الحودة والاكتمال. 

ب- الحاجة إلى البحث عن المعلومات بعد تنظيمها: عملية البحث تشمل على تصفح شبكة الانترنت» 
واستكشاف قواعد البيانات والتماس الوثائق وما يسمى"حلول إدارة الحتويات والوثائق"يساهم في 
الببحث عن المعلومات باستخدام واجحهة وحيدة للنفاذ إلى الانترنت والى أي معلومة مخزونة قي مخدمات 
ملف المؤسسة وقواعد البيانات وتقدم هذه الحلول أيضا تسهيلا لاستعمال أدوات إرشاد»وبذلك يصبح 
العاملون (والمؤسسات) أكثر كفاءة»ويعثرون على المعلومات بطريقة سرع ويصبحون قادرين على اتخاذ 
قرارات أكثر اطلاعا. 

ت- الحاجة إلى تحديد مكان الخبرة: سهولة النفاذ إلى الخبرة هما أحمية موازية لأهمية تيسر الحتوى والتصنيف 
فالأفراد يتخذون قرارات أكثر فاعلية»عندما يحصلون على مدحلات من أفراد غيرهم أكثر خبرة منهم 
في الموضوع المطروح .وميزات "تحديد مكان الخبرة" تستفيد من تطبيقات تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات لكي تحدد أمكنة الخبراء داحل المؤسسة»وتوفر لمرافق للتعاون معهم»فهي تخلق أولا 
العاثرات على الأشخاص الي تحدد مناطق الخبرة ثم تحدد الصلات بالكلمات المفتاحية الي تميز كل 
واحد من الخبراء. و كلا المرفقين يستعملان للقيام بعملية بحث فعالة. وتزداد الميزة التنافسية الو سسية عندما 


' بروست جلبیرت»مرجع سابق»ص54. 
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يكتسب العاملون والفرق نفاذا إلى حبراء المعرفة .ومن الثابت أن الشركاء والزبائن يستلمون إحابات 
أكثر دقة عن الأسئلة واستجابة أسرع نما يختصر أوقات الدورة 

وتتطلب بعض الحالات تكنولوجيات تعاونية أكثر إتقانا قي التعقيد»وهي غالبا ما تتضمن 
تنفيذ مراسلة آنية أو برجية جحموعاتية أو برجحية احتماع الكترون٬فالمراسلة‏ الآنية وسيلة سهلة لبناء 
التعاون»فهي تزود المستعملين بالقدرة على تبادل رسائل صغيرة في الزمن الحقيقي بمكن 
استخدامها لإقامة حادثة وش ر كة ©15"" »هناك عدة صيغ للمراسلة الآنية يبدأ استعماطها حاليا قي 
مكان العمل وأصبح وحودها أمرا عاديا في حالات أحرى ما ف ذلك خدمات دعم الزبون. 

ث-العاملون ونقافة الم سسة: 

- يعتقد بعض الحللين أن تكنولوحيات الاتصالات والمعلومات هي من أهم الممكنات لإدارة المعرفة» ق 
حين يعتقد آحرون أن إدارة المعرفة تنوقف على العاملين في المؤسسة أيضا وليس على التكنولوجيا 
وحدها»ويعلنون أن استخدام الحاسوب وحده كيرا ما يؤدي إلى فشل مبادرة إدارة المعرفة.ويتوقف 
نجاح تنفيذ تكنولوحيات جديدة دائما على عدة عوامل بصورة عامة»واحد منها هو إدارة العاملين 
وثقافة الم سسة إدارة فعالة. 
- إن قسما كبيرا من المعرفة المؤسسية موحود في أذهان العاملين ف المؤسسة»فهم حلة معرفة مهمون قي 
تنظيم المعرفة وهذا ما يفسر لماذا يكون للتحولات الصغيرة قي القوة العاملة أثر كبير في الأداء 
الإجمالي .ولا بمكن شرح عملية إدارة المعرفة في مؤسسة ما دون أن يوضع في الحسبان أن العاملين هم 
الذين يولدون المعرفة» وان أي مؤسسة لا تتضمن الموارد والمواد والعمليات فقط ولكنها تضم بالدرحة 
الأولى العاملين فيها. 
يدعي ستيوارت(1997) أن المعرفة تأحذ ثلائة أشكال ا 
عر ا 
ر ال او 
- رأس المال الزبائئ. 

في هذا النموذج» يكمن رأس المال البشري في العاملين في حين يشتمل رأس الال البنيوي على 
موارد داحلية»مثل قواعد البيانات والبنية والطرائق المؤسسية .أما رأس للمال الزبائيي فيضم الزبائن 
والموردين فى السوق.إن القدرة التمكينية للعاملين والثقافة ترتكز على رأس الال البشري والبنيوي 
ويحتاج رأس الال البشري بشدة إلى ثلاثة عناصر تتمثل في إعادة تعريف إدارة البنية المؤسسية 
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»ونمارسات الموارد البشرية وثقافة المؤسسة.والبنية المؤسسية تحتاج إلى تحديد مناسب تماماء كما تحتاج 
الموارد البشرية إلى أن تدار وفقا لذلك»وينبغي لثقافة المؤسسة أن تكون متسقة. 

فالبنية المؤسسية تعرف كيف تحدث عملية صنع القرار»و كيف بحري عملية ححاسبة العمليات 
والموارد (المادية والبشرية معا).هناك عدة طرائق لتصنيف البئ للمؤسسية مثل التصنيف الرأسي أو 
التصنيف الأفقي.ولكن الواقع يشير إلى أن بعضها يسهل ممارسات إدارة المعرفة وتقاسم المعرفة أكثر من 
بعضها الآحر فمثلا حيث يكون الابتكار شرطا مسبقاءفإن المؤسسات الي تكون بناها أكثر أفقية وفيها 
بضع طبقات تراتبية وموظفون مفوضون بالسلطات»وتتوفر فيها بيئة أفضل لتقاسم المعرفة وإدارما. 

أما ممارسات إدارة للموارد البشرية فتشمل حيازة (توظيف) القوة العاملة المعرفية»وتمكينها 
(تدريبها)وتقييمها (قياس أدائها)»وتطويرها (إدارتما مهنيا) ومكافأما(تعويضها). وكلما نفذت هذه 
الممارسات على وجه أحسن »كان تأثيرها أكبر قي إدارة معرفة المؤسسة وأنمرت جهودها أكثر في خحلق 
ثقافة تقاسم المعرفة . 

فعلى سبيل المثال تسهل عمليات التدريب الحيد تقاسم المعرفة ما بين أطراف القوة العاملةءوبلا 
من أن تعتبر مؤسسات هذه الأيام التدريب مطلبا للترفيعات٬فإما‏ تحدد المعرفة باعتبارها مطلبا هاءتم 
تستنبط حطط تدريب تيسر هذه المعرفة.وهذا يعي أن من الأمور الأساسية تحديد مسيرات تعلم 
متفاوتةءتتيح للعاملين حيازة المعرفة الي تحتاجحها المؤسسة»ونشر هذه المعرفة وتحديدها »وتوفر للعاملين ق 
الوقت نفسه احتبارات مهنية مرنة.وتستخدم المؤسسات عامة في الوقت الحاضر منهجيات تدريب توجه 
نحو تقاسم المعرفة ونشرها»وتشتمل على طرائق تدعمها تكنولوحيا المعلومات مثل التعلم الافتراضي 
والكتب الافتراضية وتقنيات تدريب المدربين وغيرها . 

وكذلك تومن التحسينات في تقنيات التوظيف »أن يتوظف الذين يتمتعون بالمطلوب من معرفة 
وخبرة و إمكانيات ومثل هولاء العاملين لن يجلبوا إلى المؤسسة المعرفة الجديدة والمفيدة فقط٬بل‏ إنُم 
سيندجحون بسهولة داحل للمؤسسة وهذا الاندماج مهم للغاية »لان العاملين إضافة إلى حلبهم معهم 
ممتلكات معرفة جحديدة سيكونون قادرين على إعادة استخدام المعرفة المؤسسية القائمة بسرعة وفعالية. 

إن أنظمة التعويض وتقييم الأداء تتغير نحو التشديد على خلق المعرفة وإدارتما.وتنظر هذه الأنظمة 
بصورة متزايدة»ليس إلى الأداء والنتائج على المدى القصير فقطبل أيضا إلى ما يع رفه العاملون»والى أي 
مدى يساهمون في معرفة المؤسسة»والسرعة الي يتعلمون بها ومن مفاتيح النجاح في إدارة المعرفة 
الاعتراف بالعاملين باعتبارهم خبراء في ميادين تخصص كل منهم. 
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وأما الثقافة المؤسسية الي تتكون من الفرضيات والقيم والمعتقدات الحتمعة تكون أساس اتخاذ 
القرارات.وبغية توليد ثقافة مؤسسية تعاونية لإدارة المعرفة أو ما تسميه"فيرنا الي " ثقافة المعرفة »لا بد 
من توفر عنصرین هما : 
الأول هو وحود مناخ الثقة والانفتاح في بيئة تقدر التعلم والمزاولة المستمرين تقديرا عاليا وتشمنهما 
وتدعمهما والتحدي الأكبر في إدارة المعرفة هو تأمين مشار كة العاملين قي حلق المعرفة وتقاسمها.وهذا 
يتطلب تغييرا في العقلية الثقافية التقليدية»ونقلها من مفهوم اختزان المعرفة إلى تقاسم المعرفة . 
والثاني هو الحفز.فالحفز يدفع الأفراد إلى الرغبة قي تقاسم المعرفة »ولذلك فمن لمهم إدارة توقعات 
العاملين واليات حفزهم.فالإعلان عن إنشاء فريق لتقاسم المعرفة لا يكفي وحده لصنع فريق من هذا 
القببيل أوتوماتيا فمن المطلوب تطوير الدافع إلى تقاسم المعرفة. 

ويرى بعض الاكادميين أن هناك ثلاثة مقاربات فقط تشجع العاملين على تقاسم المعرفة هي: 
إحافتهم» أو الاعتراف بإسهامهم» أو أن يدفع ممم» على كل حال يندفع العاملون اندفاعا ذاتيا أو 
حارجياء ويتأثر كلا نوعي الحفز بالأشكال المؤسسية وعمارسات الموارد البشرية. 


ج- قياس نتائج إدارة المعرفة " 

بعشل النظام الذي يقيس قيمة الممتلكات المعرفية مكنا أساسيا في إدارة المعرفة.وهذه هي مهمة 
صعبة»لا سيما عندما تكون المعرفة ضمنية ودينامية ويصنعها البشر»وعلى كل حال يمكن قياس كل حزء 
من المعرفة» كما لو كان متميزا مستقلا»وبعد ذلك يمكن نظريا تقييم نظام المعرفة باجماله. 

وإدارة موارد المعرفة تعن التنسيق بين الأشخاص الذين يخلقون المعرفة ويتقاسموما وينظموها 
ويطبقوما»وقياس هذه الإدارة يعي ترسيم وتوثيق العلاقة السببية القائمة بين تطبيق المعرفة وخلقها 
وتقاس مها 

وأفضل وسيلة ناححة لقياس التقاسم تكمن عموما ف تتبع تدفق المعرفة بين العاملين»وق مسألة 
العناية بالزبون يأت قياس عدد الشكاوي والوقت اللازم لحلها ومدى البقاء على اتصال مع الزبون »ومع 
أن هذه القياسات هي تبسيط للظاهرة الحقيقية»ولكنها تكون أحيانا وثائق قيمة تساعد على تفهم تدفق 
المعرفة. 

يحب ألا ينظر إلى إدارة المعرفة على أَما إنفاق»بل على أا استثمار يعود بالفوائد على الموؤسسة» 
وهذه الفرائد تقاس بفيمة عوائد الاستتمار» وهناك العذيك من الؤشرات لقياس غرائك من الاسكمار: 


1 توماس استیوارت»مرجع سابق »ص210 
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لكن يركز العديد منها على القيمة المرتبطة برأس المال الفكري الموجود في المؤسسة. إن اعتماد مؤشرات 
تتصل مباشرة بالا نجاز ماليا كان أم لا يعثل تقدما وجب استخدام مزيج من قياسات تتعلق بالماضي 
معتمدة على حصيلة الأعمال الحالية»واستباقية تقودها مؤثرات الأداء ال تؤدي إلى محصلة. ومثال على 
القياس المتعلق بالماضي الربح النهائي بعد دفع الضرائب»ومثال على القياس الاستباقي هو حودة 
المساهمات المعرفية أو الممتلكات المعرفية ال تقيم بعدد المرات الي استخحدمت فيها البوابة المعرفية 
.وتوفر حلول تكنولوجيا المعلومات والاتصالات عموما قدرا كبيرا من البيانات المسجلة الي حكن 
تفسيرها للوصول إلى فهم أفضل لكيفية اتصال الأشخاص بعضهم مع ببعض»وفعالية مثل هذا الاتصال 
ومن ثم المعوقات الي ها الأولوية قي الحل ويمكن أيضا أن تكون مؤشرات تقدر كميا أو مؤشرات 

ويحتمل لوصف هذه الطرائق هنا أن تبسط أكثر من اللازم عملية قياس حصيلة المعرفة»غير أن 
للحواسيب قدرة هائلة بالتحكم بتدفقات المعرفة ومراقبتها. والمهمة صعبة وتواحه بعض التحديات المامة 
أمامها. وأحد أكبر التحديات الي يواجحهها قياس نجاح المعرفة هو المشقة اللازمة لتقدير قيمة معرفة فرد 
ما ورأس ماله الفكري.ويعود سبب ذلك أساسا إلى المعرفة الضمنية الي تكون خاصة عادة من حيث 
وقتها وسياقها. 

والتحدي الثاني هو الشبكات »فمن منظور المعرفة تمثل الشبكات إحدى الممتلكات القيمة حداء 
فهي تخلق القيم عبر دجها الحتوى مع معارف العاملين»وقد تحتاج إلى موارد كثيرة أو قليلة لصيانتهاء 
وبعكن أن تكون بناها غير رسمية وغالبا ما تكون متلكاتما غير مستقلة» وتستطيع أن تؤدي تقريبا العمل 
نفسه الذي تؤديه المؤسسات الرمية» غير أن قيمتها أعلى بكثير من قيمة الممتلكات الي تستخدمها. 
وفوق ذلك تكون قيمتها أعلى من حيث رأس الال الفكري»إن كانت متميزة باعتماد شديد على 
وسائل الاتصال الالكترونية. 

إن الإدارة الفعالة للمعرفة تحلب حصيلة أكبر للمؤسسة»وأن ذلك يحسن القدرة التنافسية 
والمعلومات الخاصة بالسوق واتخاذ القرارء ولا كانت هذه الأمور ضرورية لبقاء المؤسسة فمن المهم أن 
تقاس مساحمة الإدارة المعرفية قياسا دقيقا قدر الإمكان. 
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المبحث الثالث: عمليات إدارة المعرفة 
الملطلب الأول: مفهوم عمليات إدارة المعرفة 
إن دورة المعرفة والعمليات الي تتضمنها تقدم المفتاح الذي يؤدي إلى فهم إدارة المعرفة» وكيف 
تنفذ على أحسن وجه داحا منظمة ما»ويتفق المفكرون والقياديون في هذا المجال على أن هذه العمليات 
وإن كانت تختلف في أهميتها حسب نط المنظمة»فهي حاسمة لنجاح أي نظام من أنظمة إدارة المعرفة. 
كما يشير أغلب الباحثين قي حقل إدارة المعرفة إلى أن المعرفة المشتقة من المعلومات ومن 
مصادرها الداخلية والخارجية لا تعن شيا بدون تلك العمليات الي تغذيها وتمكن من الوصول إليها 
والمشا ر كة فيها وخزمًا وتوزيعها والحافظة عليها واسترحاعها بقصد التطبيق أو إعادة الاستخدام كما 
يشير "ع" إلى أن المعرفة إذا ما أحذت كما هي تكون جحردة من القيمة لذا فما تحتاج إلى إعادة 
غنائها كي تصبح قابلة للتطبيق في ميدان حديد قبل تطبيقها لتوليد القيمة'. ويعكن الإشارة إلى أربع 
مقاربات في ما يخص عمليات إدارة المعرفة”: 
المقاربة الأولى: يشير ۸166 إلى أربع عمليات معرفية»تكون دورة المعرفة في هذه المقاربة دورية معن أن 
المعرفة بعد تحديدها يعاد توليدها من جحديد . 
المقاربة الثانية: هي لنظمة («عءإءلصA‏ إuطااA)‏ للاستشارة في الأعمال الي قدمت تقييما لإدارة 
المعرفة تحدد فيها سبع عمليات دورية ينبغي تطبيقها على المعرفة وهي :تحديدها وتحميعها وتكييفها 
وتنظيمها وتطبيقها وتقاسمها وتوليدها وتتطلب كل عملية في هذا النموذج إلى دعم ثقافة المنظمة 
وقيادتما وكذلك إلى دعم تكنولوحي وقياس النتائج . 
المقاربة الثالغة: قدمتها دافينبورت الي تؤكد أن أهمية دراسة عمليات المعرفة العامة وتحسينها حيث لا 
يمكن أن ينسى أن العرفة تتولد وتستخدم ويجرى تقاسمها بعمق ضمن عمليات العمل.وتتضمن 
سيرورات العمل والعمليات سيرورات المعرفة في توليد المعرفة ونشرها وتنظيمها وتطبيقهاء و تختلف 
العمليات المحددة الي حكن أن تقوم يما منظمة ما من منظمة إلى أحرى ومن قطاع إلى لآحر»ويعكن أن 
تتعلق بأبحاث السوق وتصميم المنتج وتطويره أو حن بعمليات التفاعل التبادلي مثل تشكيلة الطلبات 
والتسعير»ولا بد قي إدارة المعرفة من التدحل لتعزيز مثل هذه العمليات الأساسية قي أداء المنظمة. 
المقاربة الرابعة: وهي مقاربة نوناكا وتاكوتشي الجديرة بالذكر حيث أكد أن توليد المعرفة وتطويرها 
يحدثان نتيجة التالف بين المعرفة الصرجحة والمعرفة الضمنية. 
الكبيسي صلاح الدين»إدارة المعرفة وأثر ها في الإبداع التنظيمي»دراسة إستطلاعية مقارنة لعينة من شركات القطاع الصناعي المختلط أطروحة 


دكتوراه»جامعة المستنصريةءالعراق2002»ص67. 
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وتمدف هذه المقاربة إلى حلق بنية مناسبة وموائمة تضمن التشارك الجماعي للمعرفة وتطويرها.ومثلما 
رأينا نحد أن عمليات إدارة المعرفة تحختلف من منظمة إلى أحرى ومن وجهة نظر باحث لآحر.وفي 
دراستنا هذه سنركز على أربع عمليات جوهرية لإدارة المعرفة كوا الأثمل من بين النماذج.وذلك 
بإجماع عدد من الباحثين(الكبيسي»باسردةءالعمري)» ويوضح الشكل حلاصة العمليات الجوهرية لإدارة 
المعرفة. 


الشكل (1-1 :العمليات الجرهرية لإدارة المعرفة 


المصدر:الكبيسي»صلاح الدين »مرجع سابق» ص62 

وقبل التطرق إلى العمليات السابقة نشير إلى عملية تشخيص المعرفة باعتبارها عملية ضرورية 
لتمام العمليات الأحرى": 

1-تشخيص المعرفة :أن العاتق الدائم قي حياة المنظمات هو صعوبة الوصول إلى المعرفة المطلوبة 
لذلك جحد أن تشخيص المعرفة من الأمور المهمة لان نحاحها يتوقف على دقة التشخيص الذي يقدم به 
للمعرفة» وغيايها هو حوهر مشكلة المنظمات المعرفية. لذلك إذا أرادت المنظمة أن ترصد قدراتما المعرفية 
عليها أن تتحرك في محورين وها أن تعرف المعرفة الداحلية الى تتمثل في ما لدى المنظمة من إمكانات 
وما لدى أفرادها وحبراتما من معلومات وحبرات ذات فائدة للمنظمة ومستقبلهاءوثانيا التعرف عليها 
من مصادرها الخارجية ال تتمثل في البيئة المعرفية احيطة بالمنظمة وال يحب رصدها بدقة وفقا 
لاهتمامات المنظمة والسعي لارتباط المنظمة معها. 


1 العمري غسان» مرجع سابق»ص8. 
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2-ومن هنا توجحب على المنظمة إنشاء هذه المهمة من خلال تكليف الأفراد أصحاب الخبرة 
وإعطائهم مسؤولية رصد وتحديد الموارد المعرفية الداحلية والخارجية على السواء وفي هذا النطاق 
يتوحب على المنظمة إنشاء دليل العاملين بها وخبرائها لنعرف ما لديهم من معرفة وخبرات. يعد هذا 
الدليل .عثابة الرسم الطبوغراني للأصول المعرفية للمنظمة ويعكن التعبير عنه في شكل جدول محوره 
الرأسي به أسماء العاملين ومواقفهم بالمنظمة»وامحور الأفقي يشمل نواحي المعرفة الي تريد المنظمات 
رصدها مثل الشؤون الالية»ونقل التكنولوجياءتسويق...الخ.ومن تم وضع علامات معبرة ثي نقاط 
التقاطع بين الأفراد حيال محال المعرفة الحدد. 
8 ق ان را اة اا ا ل فحت راع الها رات اا 

1)لاتصال بمراكز الخبرة وبيوت الفكر:وهي مؤسسات تنكون من علماء وخبراء وباحثين 
تتخصص ف متابعة ح ركة البحث العلمية على المستوى العالي ويحقق هذا الاتصال مصلحة مزدوجة 
تستفيد المنظمة بإلمامها بالتطورات العلمية في محال تخصصها ويستفيد من الخبرة بإعطائه أبحاثه فرصة 
التطبيق العلمي من خلال التعاون مع المنظمة. 

2)الاستكشاف التكنولوجي على الشبكة: فمن خلال البحث على الانترنت تستطيع 
المنظمات التعرف إلى من لديه للحلول للمشاكل الي تتعرض ها وسمي ذلك بالحولات الاستكشافية 
على الانترنيت 

3 مراكز الاستماع: وهي شبيهة بالمؤتمرات عبر الشبكة عن بعد فهي عبارة عن لقاءات 
تكون بين المدرين وخبراء المنظمات لإيجاد حلول للمشاكل المشتركة. 

4)برامج البحث الذكية على الانترنت : وهي برامج حاسب الي مخصصة للبحث في مصادر 
المعلومات العديدة على مواقع الانترنت وتحديد ما يفيد المنظمة منها وسط الأحجام المائلة من المعلومات 
المعروضة» وتي النهاية يجب أن يكون على للمنظمة تصور لتحديد المعرفة الي تفيدها وعليها أن تحدد 
المعرفة الي يحب أن تتواحد بها في لحظة إنشائها وما المعرفة ال عليها اقتناؤها من مصادرها الخارحية 
والداحلية وما المعرفة ال يجب عليها أن تطورها بسبب عدم وحودها داخليا وخارحيا. 


بروبست»وآخرون»مرجع سابق»ص17. 
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على النحو الذي يوضحه الشكا 


الشكل(1-2 مصادر الحصول على المعرفة 


مصادر المعرفة التنظيمية 
ضمنية الخبراء والمحتصون. 
المعرفة التنظيمية الحالية. 
المنافسون. 
رؤية عملاء المنظمة. 
قواعد البيانات. 


صرجة أرشيف الند منظمة. 


الملصدر 2 العلوان حسن»مر جع سابق» ص316 . 


4-توليد المعرفة: 

يتزايد الاهتمام في توليد المعرفة داحل لمنظمات .معدل لا مثيل له ومن الأسباب الي تدعو إلى 
ذلك هو أن المعرفة تنتشر بسرعة أكبر في أسواق هذه الأيام الي يحتم فيها التنافس المستمد إلى حد كبير 
على المعرفة لذلك تعتبر المعرفة والقدرة على توليد المعرفة واستخدامها من المصادر الأكثر أهمية لتحيق 
أداء متميز ومستدام للمنظمة. 

إن عملية توليد المعرفة تتحقق من حلال مشا ركة فرق العمل وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس 
مال معرقي حديد قي قضايا وممارسات حديدة تساهم في تعريف المشكلات وإيجاد الحلول الجديدة ها 
بصورة ابتكاريه مستمرة. 

ويجب الإشارة إلى أن عملية توليد المعرفة يجب ألا تقتصر على إدارات البحث والتطوير بل يحب 
أن تمتد إلى كل جالات العمل والخبرة بالمنظمة فالكل مسؤول عن عملية التوليد وهذا ما يؤكده (نوناكا 
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و تاكوتشي) .إن الأفراد فقط هم الذين يولدون المعرفة أي أن المنظمة لا تستطيع توليد المعرفة ال يقوم 
بها الأفراد". 

ولكي تستطيع المنظمة توفير البيئة الملائمة لتوليد المعرفة سواء على المستوى الفردي أو على 
الفترى احا هب رار اا ا 

1)الاتصال والتفاعل الفعال بين الأفراد. 

2) الشفافية وتقليل الحوافز. 

3) التكامل بين الخبرات. 
رفو فاط ودا و د 
- اكتساب المعرفة الموحودة في المصادر الخارحية من خلال تدريب الأفراد وتعليمهم»أو من خلال 
القراءة وملاحظة الخبرات والتجارب أو النشاطات المتماثلة أو من خلال الاستماع إلى الحاضرات. 
- توليد معرفة جحديدة من حلال توسيع المعرفة الموحودة سابقا بواسطة التفكير والتحليل لمواقف ما وما 
نتائج ذلك الموقف»و كيف تترابط الأشياء ببعضهاءفإن ذلك يكون فيها موضع توسيع المعرفة من خلال 
إحداث تكامل بين المعرفة السابقة وبين الانعكاسات الحديدة الناشغة عن عمليات التفكير في ذلك 
القت 
- توليد معرفة حديدة من خلال الاستكشاف والتجربة والإبداع ويعتبر الإبداع أكثر المصادر قيمة 
لتوليد معرفة حديدة وتكمن قوة الإبداع الفردي في أنه إبداع غير مسبق التوحيه 
- الاكتساب:إن الطريقة الأكثر مباشرة وفعالية لاكتساب المعرفة هي شراؤها ويتم ذلك عادة من 
حلال شراء الأفراد(امعرفة الموجودة داحل عقول هؤلاء الأفراد أو من خلال الاستخدام والتوظيف). 
- الاستغجار :يعي استغجار المعرفة استغجار مصدر المعرفة كأن يتم استفجار خبير ما مقابل مبلغ مالي 
يدفع له مقابل التشارك ق المعرفة الي بمتلكها في جحال ما أو من خلال تقدم الدعم الاي للجامعات أو 
مراكز البحوث شرط أن تكون المنظمة أول مستخدم جحاري للنتائج الي تجريها هذه الجامعة أو المركز. 
- الموارد المحصصة:يتم توليد المعرفة من خلال إنشاء وحدات أو جماعات مخصصة هذا الغرض ليكون 
هدفها الرئيسي متابعة المعرفة الجديدة. 
- الانصهار (الاندماج): ويعمل هذا المدحل على دمج الأفراد بعضهم ببعض»بوحهات نظرهم المختلفة 
من أحل العمل على حل مشكلة أو بناء مشروع جحديد. 
أ الحجازي هيتم» مرجع سابق» ص82 
بروبست وآخرون»مر جع سابق»ص24. 


الحجازي هيتم»مرجع سابق»ص90. 
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- التكييف: إن الصراعات الي تحيط بالبيعة الي تعيش فيها المنظمة سواء كانت البيغة الخارحية أو 
الداحلية يحفزها على توليد المعرفة من خلال التكيف مع تغيراتما ويعتبر العاملون أكثر مصادر التكيف 
أهمية لأمُم يكتسبون المعارف والمهارات الحديدة بسهولة وتستند القدرة في المنظمة على التكيف على 
عاملین اآساسيين: 
أولا: امتلاك الموارد الداحلية الموحودة والقدرات الي بمعكن استخدامها بطريقة حديدة. 
ثانيا:الانفتاح على التغيير أو امتلاك قدرة عالية على الامتصاص. 
القیكات: كن ايا توليد المعرفة من خلال الشبكات غير الرمية ذاتية التنظيم(ذات الاهتمامات 
والمصال المنظمة) الموجحودة داحل المنظمات وذلك عن طريق حواراتم وحادث اتم المستمرة. 
5-خزن المعرفة:(الاحتفاظ ها): 

عمليات حزن المعرفة تعن تلك العمليات الي تشمل الاحتفاظ والبحث والوصول والاسترحاع 
والمكان» وتشير عملية حزن المعرفة إلى أهمية الذاكرة التنظيمية» فالمنظمات تواحه حطرا كبيرا نتيجة 
لفقداها للكثير من المعرفة الي هلها الأفراد الذين يغادروما لسبب أو لآحر.ومن هنا بات حزن المعرفة 
والاحتفاظ بها مهما حدا لأن إهمال هذه العملية يعن ضياع خبرات المنظمة وتحليلانا إزاء ما تتعرض له 
من مواقف أو ضياع ما يسمى ذاكرها التنظيمية.لان هذه الأحيرة تعتبر نقطة الارتكاز لأي أفكار 
حديدة أو خحبرات حديثة 1 وال يعرفها (وووس7 مه «ذعا8) بأما :"الطرق الي من حلاطما تؤثر معرفة 
الماضي وخبراته وأحداثه ق الأنشطة التنظيمية الحالية" »ويمكن تصنيفها إلى نوعين هما:الذاكرة اللفظية 
وتشير إلى المعرفة الصريحة المصنفة»ويقصد هما العلاقة امحددة المرتبطة .عوقف معين قي سياق حدد كاتخاذ 
قرار معين ونتائجه في زمان ومكان محددين 2. كما يشير أيضا إلى أن حفظ المعرفة يحب أن يكون على 
أساس انتقائي وأن يكون على أساس فرز عاقل لمعرفة المنظمة الأمر الذي يتطلب دورا خحاصا لإدارة 
المعرفة من خلال مراعاة توافر معايير تضمن انتقاء المعرفة ذات القيمة المستقبلية للمنظمة.وأن حفظ 
المعرفة يأ بعد الانتقاء الم كد للمعرفة في أشكال ثلائة: 
أ الأفراد:فالأفراد هم حفظة الخبرات ويجب توفير الإحراءات الإدارية الي تكفل الحفاظ على خبراتم 
من خلال نظم الحوافز والتشجيع وإحراءات الانتقال المنظم للخبرات قي السلم الوظيفي. 
ب- الحاسبات:تعتبر الحواسيب من الوسائل الشائعة الآن في حفظ المعرفة لكفاءنما ودقتها والاتساع 
الهائل لمساحات التخزين ها والقدرة العالية ال تتحملها للتعامل مع تخزين المستندات قي شكلها الرقمي 
1 بروبست وآخرون» مرجع سابق»ص30. 


2 العلواني حسن»مرجع سابق»ص318. 
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القابل للمعالحة بطرق متنوعة وكيفية ضمان أنسب وسيلة لتقد الإحابات للعاملين بالمنظمة والرد على 
استفساراقهم. 
ج- وأنه بمكن الحفاظ على المعرفة من خلال تقابلات مجموعات مرتبة وهي عبارة عن نماذج تؤدي إلى 
توليد نموذج تراتي بنيان للمعرفة حيث بمكن أن تحمع وتوضع في فقات بطريقة معيارية» كذلك التعريف 
بالمعرفة الضمنية الموحودة في عقول العاملين ويستند ذلك إلى ما ليست أدلة معرفة فحسب»بل هي 
أيضا مخازن خبرة من خلال الاحتفاظ .عواضيع خبرة الخبير ومعلومات الاتصال به 1. 

كما نشير إلى أنه لا تنتهي عمليات حفظ المعرفة .مرحلة الحفظ»وإذا حدث ذلك فإن نظام العمل 
بالمنظمة»سيكون عرضة للتدهور والت اكل لذلك يجب أن تلي عملية الحفظ عملية تحديث مستمرة تهمدف 
إلى تحسين انتقاء المعرفة. 

6- توزيع المعرفة: 

وتشمل عملية توزيع المعرفة كلا من تقاسم المعرفة ونشرها ونقل المعرفة وتشا ركها. حيث تعتبر 
إتاحة المشاركة قي المعرفة أو وضعها قي إطار نظام وإحراءات تسمح بتوزيعها على كافة المهتمين ها 
يعتبر أمرا حيويا للمنظمة الي تمتلك هذه المعرفة حيث يؤدي ذلك إلى استفادة كل من له علاقة بها أو 
بأي حزء منها ومن ثم تتحقق المصلحة العامة. 

كما يعتبرهء0×ه0 أنه ما لم تقم المنظمة بتوزيع المعرفة بشكل كفء فلن تولد عائدا مقابل 
التكلفة.وأنه إذا كان من السهل توزيع المعرفة الواضحة من خلال استخدام الأدوات الالكترونية ” 
(الانترنيت»الكسترانت»والانترانت) فإنه مازال يتطلع إلى توزيع المعرفة الضمنية الموجودة في عقول 
العاملين وخبراتمم وهو ما يشكل التحدي الأكبر لإدارة المعرفة . 

وأنه لا يمحدث تقاسم المعرفة وإعادة استخدامها من منظمة ماءإلا عند ما يتب مدير المعرفة مبداً 
تقاسم المعرفة قي المنظمة بكاملها وأنه من الأمور المشجعة قي هذا الصدد أن تكون بعض المنظمات قد 
بدأت بتقييم ومكافأة عامليها الدين يتقامون ويستعملون المعرفة. 

كما تشير(58 )ه٥‏ ) إلى أن عملية نقل المعرفة هي إيصال المعرفة المناسبة إلى الشخص المناسب 
ف ارقت الاس رضن اشک الاسي راه اة 


1 اللجة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسياءمرجع سابق»ص11. 
العلي عبد الستار وآخرون»مرجع سابق»ص240. 
الحجازي هيتم» مرجع سابق»ص47. 
34 


الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


ويوضح (1a۷1ا۸)‏ أن أحد أبرز أسباب الت ركيز على نقل المعرفة هو أن عملية توليد المعرفة بحد 
ذانما لا تؤدي إلى أداء متفوق للمنظمة إذا لم يتم نقلها إلى الآحرين وتمكنيهم من استخدامها دون تحميل 
المنظمة تكاليف باهظة حدا للنقل 

ويعتمد نقل المعرفة وتقا مها على وحود آليات فعالة تتيح ذلك هذه الآليات يكن أن تكون رسمية 
مثل التقارير والندوات والحلقات النقاشية الي لا تأحذ طابعا ر ميا مقننا وتتم عادة في غير أوقات 
العمل أما الآليات غير الرمية يحكن أن تكون فعالة في الجماعات صغيرة الحجم»إلا أن من شأما أن 
تؤدي إلى فقدان جحزء من المعرفة إذ لا يكون هناك ضمان لأن تنقل المعرفة بشكل صحيح من شخص 
لآحر»إلى حانب مدى قدرة المتلقي على تشغيل المعرفة وتنقيتها وتفسيرها طبقا لإطاره المرحعي»وعلى 
الجانب الآحر يمكن للآليات الرسمية أن تكون أكثر فعالية وأن تضمن نقلا أكبر للمعرفة إلا أَمُا قد تعوق 
عملية الابتكار وعلى ذلك فإن الجمع بين الآليات الرمية وغير الرسمية من شان أن يودي إلى فعالية كبر 
في نقل المعرفة وتقا مها . 

إن المعرفة تنتقل داحل المنظمات بشكل مقصود وبشكل غير مقصود. :حيث يتم الأول من خلال 
الاتصالات الفردية المبرجحة بين الأفراد» كما تنقل أيضا من خلال الأساليب المكتوبة مثل :المذكرات 
والتقارير والدشرات الدورية ومختلف أنواع المطبوعات الداحلية أو من خلال إستخدام الفيديو»والأشرطة 
الصوتية وعقد الموتمرات والندوات الداحلية»وبرامج التدريب»وإحراء تنقلات وتدوير الأعمال الوظيفية 
بين الأعضاء. أما الشكل غير مقصود فيعنٍ أن ننقل المعرفة داحل لمنظمة من خلال الشبكات غير 
الرمية»والقصص والأساطير. 

7- تطبيق المعرفة : 

إن آحر عملية من عمليات إدارة المعرفة تفترض استخدام المعرفة وتطبيقها. ليست المنظمات الي تمتلك 
أفضل معرفة من تضمن الأداء المتميزءبل تلك الي تستخدم وتطبق المعرفة على أحسن وجه ولتوفير هذه 
اميزة يجب تطبيق المعرفة بكاملها على الأنشطة ولذلك لا بد من إحراء جميع عمليات المعرفة 
السابقة»ولتحقيق ذلك ينبغي على المديرين أن ببذلوا حهودا جبارة لنشر ثقافة منظمة تدعو إلى تطبيق 
فعال للمعرفة”. 

كما أن تطبيق المعرفة يؤدي إلى عملية التعلم»أي أنه يأ عن طريق التجريب والتطبيق نما بحسن 
مستوى المعرفة ويعمقها . 
أ الحسن العلواني»مرجع سابق»ءص318. 
2 اللجة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسياء مرجع سابق»ص13. 


3 العلى عبد الستاروآخرون»مرجع سابق»ءص357. 
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إن تطبيق المعرفة يكون أكثر أحمية من للمعرفة ذاتما وأن أيا من العمليات السابقة 
(توليد» حزن»توزيع)لن تؤدي إلى تحسين الأداء التنظيمي ما لم يكن هناك تطبيق فعال للمعرفة»وخاصة في 
العملية الإستراتيجية في تطبيق الجودة العالية للمنتحات لقابلة حاحات الزبائن»لذلك فلمعرفة قوة إذا 

ومن ثم نحد أن تطبيق المعرفة يجب أن يهدف إلى تحقيق الأهداف والأغراض الواسعة الي تحقق ها 
التو و التكييف. 
اللطلب الثاني : فريق المعرفة: 

يعتاز القرن الواحد والعشرون بظهور قوة المعرفة وكيفية استخدامها فى المنظمات ذات القاعدة 
المعرفية وأهمية قائد المعرفة وعمال المعرفة في تكوين الثروة والقوة معا.لذلك نحد أن الأولوية الي يحتلها 
رأس المال البشري ف الاقتصاد المعرقي ستقود إلى صراع عالمي حول الموهوبين مثلما كان الصراع سابقا 
على الأرض كأصل من أصول الإنتاج. 

1-قيادة المعرفة : 

تعد قيادة إدارة المعرفة أحد الح ركات الرئيسية لتنفيذ مبادرات إدارة المعرفة وذلك مع زيادة 
الاهتمام بحقل إدارة المعرفة ومع ازدياد أعداد المنظمات الي بدأت تنحو نحو استخدام المعرفة قي أعماها 
عبر تطبيق مبادرات المعرفة وأهمية هذه الأحيرة في تحقيق أداء متميز للمنظمات.ويعتبر دور ضابط المعرفة 
أو قائد المعرفة من أدوار الإدارة العليا ويوازي دور مدير إدارة المعلومات أو مدير إدارة الموارد البشرية'. 
وعلى قائد إدارة المعرفة أن يقوم بجحملة من المهام تتمثل في ما يلي : 
- الدفاع عن المعرفة: فالتغيرات طويلة الأمد المتعلقة بالثقافة التنظيمية وسلوكيات الأفراد المتعلقة 
بالمعرفة»هي أمر ضروري وهذه التغيرات تتطلب دفاعا قويا ومتينا. 
- تصميم وتنفيذ البنية التحتية للمعرفة ومرافقتها ما يشمله ذلك من المكتسبات وقواعد المعرفة 
وشبكات المعرفة ومراكز البحوث والبيعة المنظمية المستندة إلى المعرفة . 
- تقديم المدحلات المامة قي عملية توليد المعرفة واستخدامها قي مختلف أنحاء المنظمة(تطوير المنتج 
الحديد»بحوث التسويقءتطوير إستراتيجية الأعمال وتسهيل الحهود لتحسين مثل هذه العمليات). 
- قياس وإدارة قيمة المعرفة من خلال التحليل المالي التقليدي وغيره من أساليب القياس. 
- إدارة مديري المعرفة في المنظمة والإشراف عن وظائفهم ووضع مقابيس احتراف إدارة المعرفة . 
- قيادة وتطوير إستراتيجية المعرفة أي تر كيز موارد المنظمة على نمط المعرفة. 


الحجازي هيثم»مرجع سابق»ص74. 
36 


الفصل الأول: إدارة المعرفة - مفاهيم أساسية- 


2-صناع المعرفة:(عمال المعرفة) 

أحتلف الباحثون في تعريفهم لعمال المعرفة فمنهم من ذهب لتعريفهم بام الذين يستخدمون 
تكنولوحيا المعلومات لإجحراء الأعمال نما يؤثر على الكفاءة الإنتاحية»وذهب فريق آخر إلى تعريفهم 
بأمُم الأفراد الذين يضفون القيمة لمنتحات المنظمة من خلال تطبيقهم لمعارفهم»وأضاف فريق ثالث باهم 
الأفراد الذين يستخدمون عقوم أكثر من أيديهم لإنتاج القيمة.ويعود اخحتلاف ذلك إلى عمل المعرفة 
الذي يتطلب الخبرات والإبداع والابتكار وتحويل الخبرات إلى معرفة تعزز من قيمة المنتجات والخدمات. 

وصناع المعرفة يختلفون عن صناع البيانات وأن صناع المعرفة يولدون المعرفة ويكونون أكثر علما 
وثقافة من صناع البيانات. وقد يكونون أعضاء استشاريين للمنظمة. 
وأهم الجدارات الي يجب أن يتمتع بها صناع المعرفة 1. 

التحديد العلمي للمعرفة:من المنظور التقيْ المعرفة بمكن فهمها كنتيجة لعملية تعلم الحقائق 
وعلاقتها بالوحدات والكميات 
قدرات أساسية في إدارة المعرفة الجوهرية المتعلقة ف أمرين: 
تقد المعلومات والمعرفة من أحل التعلم والاتصال. 
إحتيار المعلومات وبناء هيكل المعرفة التشا ركية داحل الجماعات وتشجيع الانفتاح وتحفيزه وهذا يتطلب 
إدراك قيمة المعلومات والمعرفة والمهارات والقدرات الي يعكن الفرد من القيام بلعب دور فاعل حفز. 
3-إبداع المعرفة: القدرة على الاتصال والتعلم المستمر إذا تم استخدام الخبرات هنا قي عملية 
التعلم»وعملية الاتصال تتطلب الاسغاء للتعابير اللفظية وفهم المكتوبة وإدراك دورها في عملية التفاعل 
الفعال قي نقل المعرفة. 
4- تخزين المعرفة: أن بمتلك الفرد قدرات البحث السريع قي الوصول إلى المعرفة وتوحيه الآحرين 
للمشا ر كة فيها وتخزينها من قبل مستخدميها في وسائط التخزين المختلفة. 
5-توزيع المعرفة: العمل الجحماعي وإدراك قيمة المعرفة عندما يتم مشار كة المعرفة»إن ذلك يتطلب القدرة 
على تطبيق على تطبيق المعرفة الجديدة»وحعلها بصورة منتظمة عند الآحرين من خلال دفعهم ونحفيزهم 
للعمل بروح الفريق وإدراك قيمة المعرفة المتشكلة من فرق العمل. 
6- تطبيق المعرفة: إن تطبيق المعرفة الجديدة المتولدة يسمح بتعلم وفهم خبرات حديدة ويتطلب ذلك 
قدرة على استخدام وسائط نقل المعرفة وأساليب دعم تقافتها التشا ر كية الي تعزز من قدراتما الجوهرية 
في صياغة وتكاملية المعرفة مع الأنشطة الرئيسية الي تكمل عملية إدارة المعرفة. 


أ العلي عبد الستار وآخرون»مرجع سابق»ص354. 
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المطلب النالث: دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في دعم عمليات إدارة المعرفة 

تعتبر تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات واحدة من المفاتيح الأساسية للكفاءة والفعالية 
لعمابات. الأغبال وآن حصرل امات على هده الكتر لر ها لين عو الضمان الرحد ابقاتها دون 
السعي إلى تكاملها بنجاح مع الخطة الإستراتيجية للمنظمة.وتعتبر الإستراتيجية الي تستخدم تكنولوحيا 
المغلومات واحدة من استرائيجيات إدارة المعرفة. 
1- مفهوم تكنولوجيا المعلومات: 

يعكن تعريفها بأما :"الات المعرفة العلمية والتكنولوجية واهندسيةءوالأساليب الإدارية 
المستخدمة في تناول ومعالحة المعلومات وتطبيقاتما. إا تفاعل الحاسبات الآلية والأحهزة مع الإنسان 
ومشا ر كتها في الأمور الاجتماعية والاقتصادية'. 

أما نظم المعلومات فيمكن تعريفها من الناحية القيمية على أساس آما:" جحموعة من الإحراءات 
ال تقوم بجمع»واستر حاع»وتشغيل»وتخزين»وتوزيع المعلومات لدعم اتخاذ القرارات والرقابة في التنظيم" 
2 


ما عن دور تکنولو جیا المعلومات والاتصالات في دعم عمليات إدارة المعرفة فإن هذه الأحيرة 
تستخحدم تک لو جیا المعلومات جمع وتدوین المعرفة وتحديد قيمتها»و نشرها صمن المنظمة وتمكينها 
لتصبح معرفة لعمليات الأعمال ولتكون أكثر حاهزية وإبداعا لمنتجات عالية الجودة ومنافسا قويا قي 
السو 

حيث تستفيد إدارة المعرفة من أنظمة تكنرلوجيا المعلومات وبشكل حاص من الأنظمة ال 
تتحسس و تستجيب لبيئة المنظمة الداحلية والخارحية» و تخصص بشکل مباشر مهمات تعلم المنظمة وإداره 
المعرفة»و تلعب بيغة التنظيم دورا كبيرا في تسهيل أو إعاقة استخدامات تكنولوحيا المعلومات والاتصالات 
الرمية وغير الرسمية . 


1 الجاسم جعفر ءتكنولوجيا المعلومات» دار أسامة»عمانءالأردنء2005»ص47. 
3 الخناق سناء عبد الکریم»دور تکنولوجیا المعلومات والاتصالات في عملیات إدارة المعرفة»ورقة عمل مقدمة الى الملتقى الدولي الثالث حول تسيير 
المؤسسات»المعرفة:الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي للمؤسسات الاقتصاديةءجامعة بسكرةء13-12ءتشرين الثاني 2005»ص257. 
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2-التكنولو جيا المساندة لتوليد المعرفة: 
أ- أنظمة عمل المعرفة: 

يقصد بأنظمة عمل المعرفة:"الأنظمة ال تعمل على توليد وابتكار معرفة حديدة مثل ابتكار عمال 
المعرفة لسلعة حديدة أو طرق عمل جديدة أو لتحسين الموجحود منها» حيث يجزاً عمل المعرفة إلى عدة 
حقول متخصصة كل حقل تلك تشكيلة متخصصة من أنظمة عمل المعرفة لدعم العمال ف ذلك الحقل 
اة غلل امرار حف الو ٠‏ 

العاملون في الحال المعرق يمكن أن يؤدوا ثلاثة أدوار مهمة وحساسة للمنظمة»ءوللادارة العاملة 
فيهاءوهي: 
- يعملون على تحديث المعرفة المتوفرة قي المنظمة ووازاة التطورات الي تحدث قي العام الخارجي 
للمنظمة» وني كل جالات التكنولوجيا والعلوم الصرفة والعلوم والنظريات الاجتماعيةءوالفنون. 
- يقومون بخدمات وأدوار استشارية داخلية»و ما له صلة محال معرفتهم وكذلك التطورات والتغيرات 
الخاسلة والفرضن اة 
- يقومون بأدوار ال وكالات والحهات التقوعية في التغيير والمبادرة وتحسين التغييرات قي المشاريع. 
ب- متطلبات نظام العمل المعرفي : 

لنظم عمل المعرفة صفات خاصة تعكس حاحجات ومتطلبات خاصة للعاملين في الجال المعرني»عكن 
أن نحددها ما يأن: 

ينبغي على نظم عمل المعرفة أن تومن للعاملين ق الحال المعرض الوسائل والأدوات المتخحصصة الي 
يحتجوها» مثل رسومات ذات قدرات عالية» وأدوات تحليل مناسبة»وأدوات إدارة الوثائق والاتصالات. 
هذه النظم والأدوات تتطلب قدرات حاسوبية كبيرة لغرض التعامل معها ومع تعقيدات الرسومات فيهاء 
أو الحاسبات المعقدة الضرورية لعدد من العاملين في الجال المعرقي»مثل الباحثين العلميين» ومصممي 
الإنتاج»والحللين الماليين. 

وحيث إن العاملين في ا لجال المعرقي ي ركزون على المعرفة من العام حارج المنظمةءلذا فإن مثل هذه 
النظم والأدوات المستخدمة ينبغي أن تسهل همؤلاء العاملين سرعة وسهولة الوصول إلى قواعد البيانات 
حارج المنظمة. 


2 نفسه»ص192 
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تميئة محطات عمل تتناسب مع طبيعة عمل وأداء العاملين قي الحجال المعرق»فالمصممون قي المحال 
المندسي مثلا يحتاحون إلى محطة عمل تختلف عن تلك الحطة الي ميا للمحللين الماليين.فالنوع الأول 
يحتاحون رسومات تتطلب قدرات كهربائية كافية للتعامل مع نظام تصميم الحاسوب ذي ثلائة أبعادقي 
حين أن المصممين الماليين يحتاحون إلى الوصول إلى عدد كبير من قواعد البيانات الخارجية وتكنولوجيا 
الأقراص الضوئية »لغرض التخزين الوائي والكاق والوصول إلى كم هائل من البيانات المالية. 
3-التكنولوجيا المساندة للحصول على المعرفة: 

- نظم الذكاء الصناعي: 

حقل الذكاء الصناعي يشير إلى الجهود لتطوير نظم المعلومات الحسوبة بطريقة تستطيع أن 
تتصرف فيها وتفكر بأسلوب ماثل للبشرءنظم تستطيع أنجاز مهام فعلية وتدسيق متكامل»أو استخدام 
صور وأشكال إدراكية لترشيد السلوك الادي"وبتفصيل أكثر:الذكاء الصناعي هو الحاولات والجهود 
امبذولة قي تطوير نظم المعلومات الحسوبة على مستوى الأحهزة والبرجيات بطريقة نجعلها تتصرف 
كالإنسان. ومن هذا المنطلق فإن الذكاء الاصطناعي عبارة عن تطبيق أساليب متطورة في برجة الحاسوب 
بغرض دفعه للقيام بأعمال الإنسان»بأعمال واستنتاحات تشابه ولو في حدود ضيقة تلك الأعمال و 
الأساليب ال هي حزء من أعمال الإنسان المنبعثة من ذكائه وقدراته.لذا فإننا نستطيع نعتبر أن الذكاء 
الاصطناعي علما يبحث ف التعريف وتحديد أبعاد الذكاء الإنسان»بغرض غاكاة بعض من خواص هذا 
الذكاء.” وتعد هذه النظم مفيدة حدا للمنظمات للأسباب الآتية: 
- إنشاء قاعدة بيانات معرفية منظميه: حيث يتم تخزين المعلومات بشكل فعال»بحيث يتمكن العاملون في 
المنظمة وحاصة العاملون منهم في النظم والإدارات المعرفية من الحصول على المعرفة وتعلم القواعد 
التجريبية الي لا تتوافر في الكتب . 
- حزن المعلومات والمعرفة المرتبطة بالذكاء الصناعي» بمكن للمنظمة من حاية المعرفة الخاصة بها من 
التسرب والضياع»بسبب تسرب العاملين منها بالاستقالة أو الانتقال من المنظمة . 
- إنشاء آلية لا تكون حاضعة للمشاعر البشرية كالقلق أو التعب والإرهاق وحاصة عندما يتعلق الأمر 
بالأعمال المرهقة الي تمثل حطورة حسمية أو بدنية أو ذهنية. 
- أنظمة وتطبيقات الذكاء الإصطناعي تمثل وسيلة ناححة في أوقات الأزمات. 
- التعامل مع الأعمال الروتينية وغير الملائمة بالنسبة للعاملين ق المنظمة. 
أ ياسين سعد غالب»تحليل وتصميم نظم المعلومات»ءدار المناهج»عمانءالاردنء2005»ص10. 
2 العلي عبد الستار» مرجع سابق»ص197. 


3 باسردة»توفيق »مرجع سابق»ص69. 
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- توليد وإيجاد الحلول للمشكلات المعقدة يعي القاعدة المعرفية للمنظمة»ءإذ إن تحليل هذه المشكلات 
ومعالحتها قي الوقت المناسب والقصير»يكون صعبا بالنسبة للإنسان الطبيعي. 

وتمدف تطبيقات حقل الذكاء الصناعية فى تحقيق عدة أهداف أهي": 
-العمل على تثيل المعرفة وتخزينها وتحليلها. 
- تخزين القواعد المنهجية للتعامل مع هذه المعرفة والوصول إلى حقائقها. 
-العمل كوسيلة لاكتساب المعرفة الإنسانية المتراكمة وتحديثها والحافظة عليها واستثمارها في حل 
اللات 
الاستثمار الأمثل للمعرفة والغبرات العلمية والتطبيقية وتجاوز مشاكل التلف والنقص والنسيان...اخ 
- توليد أو تطوير معارف وخبرات جديدة. 
- تفعيل المعرفة المحسوبة واستخدامها في اتخاذ القرارات. 
4- التكنولوجيا المساندة لخزن المعرفة: 
نظم قاعدة المعرفة: 

تحتوي قاعدة المعرفة عل جحموعة من المعارف والخبرات اللمرتبطة .عجال معرقي معين وتم تطوير 
قاعدة مستقلة لكل محال معرقي لتمثل الخبرة ال أكتسبت من العمل والبحث قي جال معين عل أن 
تتضمن القاعدة أكبر قدر من المعرفة بمكن الحصول عليه في الجال المحدد وهناك أساليب عديدة لتمثيل 
معرفة الخبراء مثل القواعد والحقائق. 

ولكي تصبح المنظمة معتمدة على قاعدة المعرفة وتتمكن من النجاح في إدارة المعرفة لا بد لها من 
تعزيز قدراتما في إضافة القيمة في ست قدرات أساسية هي القدرة على الإنتاج واستخدام المعرفة والقدرة 
على الاستجابة السريعة للسوق إذ هو سر بقائها والقدرة على التوقع من خلال رؤية الصورة الكلية 
وليس الاستجابة كرد فعل»والقدرة على الإبداع لإنتاج منتجات حديدة لاستخدام البحث والتطوير 
والمعرفة الموجودة والقدرة على التعلم من الخبرات الداخلية ومن الزبائن والمنافسين»وأخيرا القدرة على 
الاستمرارية قي كل الظروف من خلال زيادة الرضا الوظيفي وتعظيم الح ركية ”. 


1 ياسین سعد غالب» مرجع سابق»ص21. 
2 العلي عبد الستار وآخرون»مرجع سابق»ص71. 
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5-التكنولوجيا المساندة للمشاركة بالمعرفة: 
- نظم مساندة القرارات الجماعية: 
هي أنظمة لتوسيع وتطوير لأنظمة دعم القرار لأغراض صنع القرار اللجحماعي 1ء كما بمكن تعريفها 
بها النظم الي تعمل على دعم وإسناد عملية اتخاذ القرارات بالمشا ركة وبحضور العقل الجحماعي لصناع 
القرار2»وتفيد هذه النظم في نحقيق ما يلي:- 
- تعزيز المشا ر كة الايجابية قي صنع القرارات الإدارية. 
- تكوين مناخ تنظيمي ايجابي ومفتوح قائم على الحوار وتبادل الآراء والمقترحات. 
- تطوير الآراء النافذة والأفكار المبدعة الي تظهر كثمرة للنقاش وتبادل الأفكار والحوار المشترك. 
- اعتماد الموضوعية والمعلوماتية ني الحكم على الأشياء وتقييم البدائل. 
- تعتبر أداة لتقييم وتنظيم الأفكار بطريقة كفؤة وفعالة. 
- القدرة على بناء النماذج وتقديم الحلول. 
- توثيق عملية إتخاذ القرار وما يرتبط بها من تحليل ومقاربة للبدائل والحلول الممكنة للمشكلة. 
- يعمل على توسيع نطاق العقلانية المحدودة لصناع القرار بإضافة القدرات البراججية للنظام إلى الطاقة 
المحدودة للعقل الإنسان. 
6- التكنولوجيا المساندة لتوزيع المعرفة: 
- أنظمة أنمعة المكاتب: 
نظم أنمتة المكاتب تشير إلى كل تطبيقات نظم المعلومات الحسوبة لانمتة المهام والواحبات الي 
تنجز في المكاتب الإدارية بمدف زيادة الإنتاحية الإدارية وتحقيق الجودة»وتحسين فعالية الاتصالات 
رمات ذال الك مرن الك و اله اة ربن الكب اة اطا رة 
ومن بين تطبيقات نظم المكتب ال تساعد في توزيع المعرفة نحد4: 
- معالح الكلمات 
- الناشر المكټي. 
- التنظيم الالكترون للمواعيد. 
- نظام إدارة الوثائق. 


1 نجم عبود نجم »مرجع سابق»ص343. 
2 ياسین سعد غالب» مرجع سابق»ص.44. 
3 نفسه»ص46. 
4 الخناق سناء عبد الكريم»مرجع سابق»ص263. 
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المطلب الرابع: منهجية تنفيذ نظام إدارة المعرفة'. 

هذه المنهجية مؤلفة من أربعة مراحل ٬تساعد‏ القائد في المؤسسات وكبار مسؤوليها التنفيذيين 
على توجيه التحول نحو مؤسسات تدفعها المعرفة. 

ونقطة البداية قي تنفيذ إدارة المعرفة هي ف تقرير أناط الاستثمارات الواحب توظيفهاءوالاندماج 
مع نظام المعلومات الموجود»وبغية تنفيذ أية مبادرة من مبادرات إدارة المعرفة»تقترح هذه المنهجية 
الانطلاق عبر أربع مراحل ومن ثم البدء بأربعة مشاريع: 
أ-صياغة رؤية المعرفة وإستراتيجيتها: لكي تضع للمؤسسات رؤية وإستراتيجية للمعرفة» لابد من 
الإحابة على بعض الأسئلة:إلى أين نحن ذاهبون من حيث المعرفة طبعا؟ ولماذا؟ و كيف بمكننا الوصول إلى 
هناك؟ وبالإحابة عن هذه الأسئلة تصبح الاستثمارات ي إدارة المعرفة مقنعة ومحسوسة أكثر. فالإحابة 
مثلا عن السؤال 'لاذا؟"تساعد على فهم مبادرات التغيير المادفة إلى نمو المؤسسات» وتوجيهها نحو 
أغراض معينة»مثل تحسين الكفاءة أو تقوية العلاقات بالزبائن أو الارتقاء برضا العاملين عن عملهم 
والتزامهم به. 

ب-هندسة المعرفة ومحتواها: وترمي إل تنظيم المعرفة وفهرستها في زمر »كما ترمي أيضا إلى التقرير 

بشأن المنصات الي سوف تختزن المعرفة» وبعد ذلك تقوم بتحديد أدوات البرجية الي سوف تتيح إضافة 
ا ئ إل فمسشردعات العرفة واسعادتة سنها. 

وتحتوي هذه المستودعات على المعرفة بأنغاط عديدة تتجاوز الوثائق»وتتناول معطيات كثيرة.وهذا 
يتيح للمستغمرين تنظيم البيانات والبحث داحل الحجوم الكبيرة من البيانات للعثور على الوثيقة المطلوبة 
بالضبط في الوقت اللازم.فعلى سبيل المثال»يعكن أن تكون المعلومات عن التو جهات الاقتصادية بلا قيمة 
أو حي محفوفة بالمخاطرءإذا لم يكن معروفا من أنتجهاءو كم استغرق إنتاحها من الوقت.ولا يمكن أن 
تتحول ال معطيات المعرفيةء بلا معلومات صحيحة إلى معرفة ضمنية مفيدة قي صنع القرار .ولا بد أن يزود 
اللستخدمون بأدوات البحث الي تعكس قدر الإمكان توحهاتم المهنية الشخحصية قي تناول المعرفة. 
ج-البنية الأساسية للمعرفة: وترمي هذه المرحلة إلى تعريف أدوار موردي المعرفة ومستخدميها بغية 
توليد جماعات الممارسة أو غيرها من مبادرات إدارة المعرفة وتسهيل عملها. وجب أن يتبع أدوار المعرفة 
إحدى القواعد الأساسية في المؤسسات وهي "لا يعكن عمل شيء مالم ت وكل مهمة القيام به إلى أحد 
العاملين»فعلى مديري المعرفة أن يتفهموا أدوارهم» و کیف مکنهم أداء العمليات التنظيمية»حيث يمكن أن 


1 اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسياء مرجع سابق»ص2004۰70. 
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يت ركز وصف أدوار المعرفة على العلاقات بالزبائن»أو على تطوير منتج جديد أو الارتقاء بأداء فرق 
العاملين 

ويحتاج الأشخاص الذين تتماثل اهتماماتمم المعرفية إلى التعاون فيما بينهم لاستخدام الشبكات 
الافتراضية بغية تبادل الأفكارءوالمنهجية ترتكز على خحلق " أماكن المعرفة"يعكن أن تخلق ضمنها المعرفة 
وتقاسمها ونشرها ويتضمن دور كبار مسؤول المعرفة الترويج هذه الأماكن والمساهة في شعبيتها وضم 
أعضاء جدد إليها والدفع نحو خلق محتويات وأوعية جديدة 
د-النقافة المعرفية: وترمي هذه المرحلة إلى حفز المستخدمين على توريد وتقدم معارفهم الخاصة 
طوعاءفي الوقت الذي يستخدمون فيه معارف الغير ويجب أن ترعى القيادة الجهود المبذولة في هذا 
الاتجاه لخلق الإحساس بمذه الحاحة الملحة بين العاملين»وتحيط الأنشطة الرئيسية في هذه المرحلة ببرامج 
التدريب والاتصالات الثنائية ومهمات التسويق الداحلي»وتحيط كذلك بتقوية البرامج الي تتناول قياس 
الأداء والحوافز. 
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خلاصة الفصل: 

تعد المعرفة الموجود الجوهري غير الملموس الذي تنامى دوره في نجاح منظمات الأعمال.والذي 
أدى إلى تحول بيغة الأعمال قي تلك المؤسسات من إقتصاد تقليدي قائم على (الأرضءالعملءرأس 
المال )إلى إقتصاد حديد قائم على المعرفة.يعرف بإقتصاد المعرفة»تلك المعرفة الي تتواحد بعقول أفرادها 
من خلال خحبراتمم وقدراتمم والمعلومات الي حكن الحصول عليها من بيتها الحيطة هاءالأمر الذي يجعل 
ها الدور الحاسم فی تحقيق آداء متميز. 

ويؤ كد غالبية الباحثين وجود مصدرين من أحل الحصول على المعرفة يكون الأفراد مصدرها 
الأساسي الأول من خلال خبراتم وذاكرتمم وقدرانم العقلية والفكرية وتكون المصادر الخارجية المصدر 
الثان. 

كما يركز الدارسون لموضوع المعرفة على التصنيف الثنائي لأنواع المعرفة الضمنية والمعرفة 
الظاهرة.الى جحانب ضرورة التفريق بين المعلومات والمعرفة باعتبار العلومات هي مرحلة وسطية بين 
البيانات والمعرفة. 

كما تعد إدارة المعرفة من الميادين الجديدة الي تخضع للديناميكية أي التبدلات السريعة قي 
امجالات الي تشملها والعمليات الي تغطيهاء هذا نحد تعاريف متعددة لإدارة المعرفة تركز في معظمها 
على العمليات الي تغطيها من توليد»وحزن»توزيع وتطبيق للمعرفة وذلك بمدف تحقيق قيمة مضافةالأمر 
الذي يضمن للمنضمة تحقيق أداء متميز. 

يعد نظام غدارة المعرفة الأساس الذي يقدم الدعم القوي لعمليات إدارة المعرفة. 

وتعتبر عمليات إدارة المعرفة المفتاح الذي بمكن من خلاله تحقيق الاستفادة والاستشمار الأمثل 
للمعرفة وتتمثل هذه العمليات في عملية تشخيص العرفة الي تمكن من رصد وتحديد مصادر المعرفة 
والطرائق والأساليب الي تسمح بتوليد العرفة»وتعتبر عملية حزن العرفة الوسيلة الي تسمح للمنظمات 
بالحفاظ على ذاكرما التنظيمية كما تسمح عمليات توزيع المعرفة بالتقاسم والتشارك ف المعرفة بين 
أعضاء المنظمة لتكون عملية تطبيق المعرفة العملية الداعمة للعمليات السابقة لأن أهمية المعرفة تكمن في 
تطبيقها إلى حانب الدور الداعم لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات لعمليات إدارة المعرفة الي تتمثل في 
نظم الذكاء الصناعي ونظم المشا ر كة»ءونظم أنمتة المكتب. كل ذلك يحتاج إلى فريق يسعى إلى نشر ثقافة 
إدارة المعرفة ويدعم توحيهها .ما يحقق للمنظمة الاستفادة ال تضمن ها تحقيق أداء متميز. 


45 


الفصل الثاني: المقاربة النظرية للأداء 


0 


عهید: 

يعد مصطلح الأداء من المفاهيم ال حظيت باهتمام واسع من قبل المفكرين و الباحثين في 
جال إدارة الأعمال» و رغم ذلك يشوب تعريفه الإلتباس و الغموض لاحتلاف اتجاهات 
امفكرين» لذا أردنا أن يكون موضوع هذا الفصل توضيح هذا المصطلح من خحلال 
التطرق إلى عدد من التعاريف ال قدمها الباحفون» ثم إلى المففاهيم الأحرى الي تقترب 
في معناها من مصطلح الأداءء و بعد ذلك إلى حوانب الأداء. 

راان ل اي وو ا ااي 

وبغية الإلمام أكثر بهذا الملوضوع سنحاول معالجة هذا الفصل في الحاور التالية: 


المببحث الأول: الأداء مفاهيم عامة 
المبحث الثاني: نظام تقييم الأداء 


المببخت الفالت: قياس الأداء 
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المبحث الأول : مفاهيم أساسية حول الأداء: 


دف من هذا المبحث إلى إبراز مفهوم الأداء وتصنيفه ومؤشرات وشروط الأداء الجيد في 
المؤسسات الإقتصادية. 
الملطلب الأول: مفهوم الأداء: 
إن مصطلح "Performance "sl!"‏ يعي تأدية أو القيام بفعل أو بذل جهد» من أحل هدف معين 
حيث يعرف بأنه:"كمية محصلة من طرف شخص أو ججموعة أشخاص بعد بذل حهد معين, ويتم 
الحكم عليه بالحيدء غير الكفء أو الأمثل ..." " 
والأداء هو مفهوم شامل وهام» بالنسبة لحميع المؤسسات على إحتلاف أنواعها وتباين 
نشاطها.“ وعلى الرغم من كثرة البحوث والدراسات الي تناولت الأداء وتقييمهء إلا أنه لم يتم التوصل 
إلى إجماع حول مفهوم مدد للأداء. ويعتقد البعض أن الخلاف حول ذلك» ينبع من إحتلاف المعايير 
والمقاييس الي تعتمد في دراسة الأداء وقياسه وال يستخدمها الباحثون مع القول أن هذا الإحتلاف» إغا 
يعود لتنوع أهداف وإتحاهات الباحثين في دراساق.”” 
فبالنسبة لكثير من الباحثين» اقتصر مفهوم الأداء على العامل البشري في المؤسسة فقط »أي على 
قيام الفرد بعمله أو مهامه طبقا للأهداف المسطرة. بينما ذهب آخرون إلى ربطه بالفعاليةء الي يقصد هما 
درحة بلوغ الأهداف» وبالإنتاحية الي تعبر عن علاقة بين الإنتاج والعوامل لمستخدمة فيه( أداء الوظيفة 
الإنتاحية). وهناك من يربطه بالقدرة التنافسية» الي تعبر عن قدرة المؤسسة على الإستمرار في حيط 
تنافسي متطور» وهو ما يشير إلى الكفاءة والفعالية ق آن واحد.....!إخ. 
“وحسب ما سبق فإنه باستثناء الدراسات الي تنظر للأداء على أنه سلوك بشري» فإن البقية ت ركز 
حول ربطه بالفعالية والكفاءة» سواء في المستوى الإستراتيجي أو قي المستوى التشغيلي» حيث أنه لا 
كن الحكم على أداء المؤسسة الي تمكنت من بلوغ أهدافها بأنه جيد» إذا كان ذلك قد كلفها الكثير 
من الموارد يفوق مثيلانما. كذلك بالنسبة للمؤسسة الي حكنت من توظيف كل الموارد المتاحة لديهاء إذا 
حقق ها ذلك نتائج دون مستوى الأهداف ا 
وبشكل عام فإن أداء م ركز مسؤولية سواء كان (قسم,وحدة,مۇسىسة,فرع..) يعبر عن الفعالية 
والكفاءة ال يظهر مما هذا المر كز أمام تحقيق الأهداف المسطرة. 


1 Daniel Reig, larousse - Bordas,1997, p312. 
حمزة محمود الزبيدي٬التحليل المالي: تقییم الاداء والتنبوؤ بالفشل» مؤسسة الوراق»عمان2000»ص81.‎ 2 
عبد المليك مزهودة » الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم» مجلة العلوم الإنسانيةءالعدد الأولءجامعة بسكرة 2001»ص88.‎ 
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بعد ما تم التعرض إلى مفهوم الأداء» ينبغي الآن تحديد مفاهيم بعض المصطلحات المرتبطة أو الي ها صلة 
شديدة .مفهوم الأداء وهذه الملصطلحات هي : 
1- الفعالية:- 6ااعھع؟؟٤‏ - 'وتعن تقارب النتائج المحصلة مع الأهداف المسطرة» فالمسؤول 
الفعال» هو الذي يتمكن من الوصول للأهداف ويحققها في الآحال المحددة. ومن بين مؤشرات التنبؤ 
بالفعالية حكن ذكر مثلا:إحترام الأهداف لمسطرة النتائج المالية الحققة (رقم الأعمال, معدل 
المردودية....)» حجم الإنتاج» ردود أفعال الزبائن ومحتلف المتعاملين مع المؤسسة»ء المحيط الإحتماعي 
داحل الموؤسسة ورضى العاملين فيهاء معدل الغيابات ومعدل دوران 
العمل» نظام المعلومات القائ, با" أ 

"فالفعالية تقاس إنطلاقا من أهداف المؤسسة (إلى أي حد تم تحقيق النتائج المرتقبة والمرغوب 
فيها؟)." ” فمثلا داحل الم سسةت المدير الفعال هو المدير الذي يحقق النتائج المتوقعة منه بحكم منصبه: 
* فإذا كان المتوقع من مدير الإنتاج- بحکم منصبه- تحقيق كمية معينة من الإنتاج بجودة محددة 
وبتكاليف إنتاج معينة» وأساليب عمل متطورة» مع عدم الإحلال .متطلبات الأمن الصناعي» ونحح ق 
تحقيق ذلك وفي مدة محددة فإنه يقال أن مدير الإنتاج مديرا فعالا. 
* وإذا كان المتوقع من مدير الأفراد - بحكم منصبه - توفير هيكل عمالة مستوى كفاءة معين» ونظام 
عادل وفعال للأحور والعلاوات والحوافز» بحيث لا تزيد تكلفة الرعاية الصحية الاحتماعية» وبحيث 
يتوفر نظام معلومات كفء للعاملين »على أن يتم ذلك في مدة معينة» وبتكلفة معينة وحودة محددة. 
وقام المدير المكلف بتسيير الموارد البشرية بتحقيق ذلك» فإنه يقال عنه أنه مدير فعال» لأنه حقق النتائج 
ا 
* وإذا كان المتوقع من المدير المالي - بحكم منصبه - أن يحقق نسبة معينة من الريحية المستهدفة عند 
مراكز إتخاذ القرارات» ويوفر الإلتزامات القصيرة الأحل. كما يحقق توافر المعلومات للمالية والقانونية في 
أوقاتما الرمية» وأن يحقق توافر المعلومات المالية الإدارية» مصنفة لمراكز إتخاذ القرار فإنه يقال عنه مدير 
مالي فعال. 

وهكذا بالنسبة للوظائف الأحرى» يتضح لنا أن الفعالية هي مسألة تحقيق نتائج» بصرف النظر عن 
امجهودات الي بذلت» فالمسألة ليست مسألة نشاطات وجحهودات بقدر ما هي مسألة نتائج. وقد يختلف 


مفهوم 'الفعالية" چ س ا 4 


' Tony Alberto, comprendre I'entreprise, Nathan, paris, 1998, p128. 
? Michel Gervais, contrêle de gestion, Economica, paris, 1997, p15. 

السيد الهواري المدير الفعال للقرن21 : التوجهات الفكرية والأساليب العلمية 1998»ص35. 
“Paul Milgram, Economie,Organisation et Management, PUG,1997, p34.‏ 
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- فبالنسبة لمالك المؤسسة " فالفعالية " تعن تعظيم الأرباح داحل المؤسسة»ء وال تضمن له تعظيم 
سلطته داحلها وداحل السوق في حدود القيود المفروضة. 

- بالنسبة للمديرين فهدفهم الأساسي تعظيم مكانتهم داحل المؤسسة» أو الحصة داحل السوق» فالفعالية 
عندهم تعن الزيادة من رقم الأعمال. 

- بالنسبة للعامل, لمؤسسة الفعالة هي تلك الي تضمن له القدرة الشرائية والحماية والبقاء 
ويعرف" صعطkسصعطK×‏ " الفعالية بأفا" القدرة على تحقيتق الأهداف مهما كانت الإمكانيات 
اللستخدمة ف ذلك وهي تحسب بالعلاقة ال تربط بين الأهداف الحققة والأهداف الحددة." 


الأهداف الحققة المخر جات 
الفعالية = a aS‏ 
الأهداف الحددة المح رجات المحططة 
المصدر: عبد الرزاق بن حبيب»إقتصاد وتسيير الموسسة»ديوان المطبوعات الجامعية»الحزائر .2000. ص126. 


2- الكفاءة :- عء«مع؟؟۴- هي العلاقة بين وسائل الإنتاج المستعملة والنتائج المحصلة وتعرف 
الكفاءة على أا إنجاز الأعمال بطريقة اقتصادية تضمن الوصول للأهداف المرتقب تحقيقها. وهي تعن 
الحصول على أكبر كمية» نظير ما هو قل أو أقل بتكلفة.وععن آخر إبقاء التكاليف قي حدودها الدنيا 
والأرباح قي حدها الأقصى. فهو مفهوم يربط بين المدحلات والمخرحات» وكلما كانت العلاقة موحبة» 
كلما تم الحكم على أن المؤسسة ذات كفاءة والعكس صحيح. أويقصد ها أيضا "مدى تقيق الأهداف 
وبالتالي فهي تقاس بالعلاقة بين النتائج الحققة والأهداف المرسومة."” 
والكفاءة عموما يتم قياسها انطلاقا من معيار الإستخدام الأمثل للموارد» وهذا الأحير لا يتحقق 
إلا من خلال العملية الإدارية الإستراتيجية (الخطة الإستراتيجية متوسطة وطويلة الأحل) وال تسمح 
بالمراقبة الدورية» وقياس مستويات الإنتاجية. معن قياس الكفاءة الإنتاحية لمختلف عوامل الإنتاج 
المستعملة وتحسب بالعلاقة التالية : 
الأهداف الحققة المحر جات 
الكفاءة = ڪڪ 
الوسائل السعاة المدحلات 


"Tony Alberto, Op.cit,p128. 
عبد المليك مزهودة » مرجع سابق» ص87.‎ 
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العلاقة بين الكفاءة والفعالية: 

قد يظهر كلاهما مرادف للآحرء إلا مما في الحقيقة ختلفان من حيث لمفهوم »كما سبق وأن 
رأينا ذلك. لكن قي الواقع هما وجحهان متلازمان» عندما يتعلق الأمر بقياس الإنجحازات ف المؤسسة 
(الشكل 2-1). ولتوضيح العلاقة أكثر» بعكن تقسيم المسؤولين أو المسيرين من حيث مفهومي الكفاءة 
والفعالية إلى عدة أصناف. فيمكن أن جحد أن هناك مسؤول فعال وغير كضفء أي أنه بجح قي تحقيق 
الأهداف المرسومة» لكن تم ذلك بتكلفة أكبر ما أتيح له أو كان متاح له. أو العكس أي مسير غير فعال 
ولكن كفء أو غير فعال وغير كضء معا. 

ومن هنا بمكن إستنتاج أن الكفاءة لا تعادل الفعالية بل تعد أحد عناصرها وأن الكفاءة ليست 
شرطا كافيا للفعالية ولكنها مطلبا ضروريا هها. ويشير الشكل (2-2) إلى تلف الوضعيات الي تنجم 
عن تفاعل كل منهما مع الآحر. 
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المقارية النظرية للأداء 


الشكل رقم( 2-1): علاقة الكفاءة بالفعالية 


الوسائل المستعملة 


الانكادات انعر ارد ارات 


الأهداف المحققة 


المصدر: عبد الرزاق بن حبیب»م ر جع سابق»ص127. 


الشكل رقم (2-2) : التفاعل بين الكفاءة والفعالية 


مرتفعه 
إستعمال أمثل للموارد 


تحقيق الأهداف مع إستعمال 
أمثل الموارد 


الكفاءة 


0 


++ » 
عدم حقيق الأهداف 
م سو ء استغمال 
للموارد 
إفراط قي إستعمال 
الموارد 


الملصدر : نفس المرجع» ص 7. 
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مر 


الأهداف المحددة 


القمااة 


الفصل الثاني: المقاربة النظرية للأداء 


3-الإنتاجية:- 6ا¡v 1a Produc)‏ - وتتمثل في العلاقة بين النتائج الحققة فعلا والوسائل المستخدمة 
لبلوغها. ويعرفها "1ه " "بأما تربط بين الفعالية ق الوصول للأهداف والكفاءة في حسن إستخدام 


الواردء بغية بلوغ هذه الأهداف " ' 


وبالتالي فالتركيبة بين الفعالية والكفاءة» تسمح بالتحصل على أفضل إنتاحية وبالتالي أفضل أداء 
الشكل رقم( 3 -2 ):الإنتاحجية 

) : إنتاجية متوسطة عالية غير كفأة 
) : إنتاجية متوسطة 


عالية غير فعالة فة ي د 
المدحلات الموارد المستخدمة الكفاءة 
الإنتاحية = ي جڪ 


المحرحات النتائج المحصلة الفعالية 


الصدر: علي عبد الله» أثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية»أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه»جامعة الجزائرء 
9ء ص 12. 


4- اغشدف» اة زط1 - : هو وضعية مستقبلية تريد المؤسسة الوصول إليهاء والهدف له جحموعة 
من الخصائص هي : 

- الوضوح : الهدف الواضح هو الهدف الذي له نفس تصور الأفراد ويفضل أن يكون في شكل رقمي 
أي قابل للقياس» نما يسهل عملية الرقابة. 

- الواقعية : أي قابلية التحقيق. 

- المرونة : الهدف لمرن هو الهدف الذي يستجيب للتغيرات الي تحدث في الحيط. 

وعلى العموم يجب أن تتصف الأهداف بالخصائص التالية: 

- أن تكون متكاملة لا متناقضة. 


"Michel Gervais,Op.cit,p15. 
عادل عشي» الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم »مذكرة لنيل شهادة الماجستير »جامعة بسكرة » 2004/2003 » ص4.‎ 
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- أن تكون مرتبة ومة متسلسلة. 
- أن تشكل الأهداف فيما بينها شبكة. 


المطلب الثاني : تصنيفات الأداء : 

إن تصنيف الأداء» يطرح إشكالية إحتيار المعيار الدقيق والعملي ف الوقت ذاته الذي حكن الإعتماد عليه 
لتحديد تلف أنواع الأداء. وبمكن الإعتماد على أربعة معايبر (تصنيفات) هي : معيار مصدر الأداىء 
معيار الشموليةء المعيار الوظيفي ومعيار الطبيعة وكل معيار منها يقدم ججموعة من أنواع الأداءات في 
المۇسسة. 

1- التصنيف حسب معيار المصدر : وفقا هذا المعيار يعكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين» أداء 
داحلي وأداء حارجي : 

1-1 الأداء الداخلي" : ينتج بفضل ما تملكه الوحدة أو المؤسسة من موارد» فهو ينتج اساسا من 
التوليفة التالية : 

= اا لر :ای اداع اراد الود 

- الأداء التقيْ : يتمثل ق قدرة المؤسسة على إستعمال إستماراتما بطريقة فعالة. 

- الأداء الال :أي فعالية إستخدام الوسائل المالية المتوفرة. 

2-1 الأداء الخارجي : "هو الأداء الناتج عن التغيرات الي تحدث قي الحيط الخارحي ا 
فهو يتولد عن الحيط الخارحي للمؤسسة و بمكن أن يظهر هذا الأداء ق النتائج الحيدة الي تتحصل عليها 
المؤسسة»ء نتيجة مثلا ارتفاع رقم أعماها في ظروف معينة» كازدياد الطلب على منتوج المؤسسة أو 
حرو ج أحد المنافسين.فكل هذه المتغيرات تنعكس على الأداء إيجابا أو سلباء وعلى المؤسسة أن تسعى 
محاولة قياس وتحليل هذا الأداءء لأنه بعكن أن يشكل تمديدا هما. فهي لا تتحكم فيه أو يصعب عليها 
ذلك , كما هو الحال بالنسبة للأداء الداحلي . 

2- التصنيف حسب معيار الشمولية : حسب هذا المعيار» يقسم الأداء داحل المؤسسة إلى أداء كلي 


۶ 3 
واداء جر لی ٠‏ 


' Bernard Martory, contrêle de gestion sociale, Librairie , paris, 1999, p236. 
.5 عادل عشي, مرجع سابق, ص‎ ۶ 
.89 عبد المليك مزهودة, مرجع سابق» ص‎ 
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1-2 الأداء الكلي : وهو الذي يتجسد بالإنجازات ال سامت جيع العناصر والوظائف أو 
الأنظمة الفرعية للمؤسسة» في تحقيقها دون إنفراد جزء أو عنصر لوحده قي تحقيقها. وق إطار هذا الأداء 
يكن الحديث عن مدى وعن كيفيات بلوغ المؤسسة لأهدافها الشاملة كالإستمرارية ,الربح 
والشمولية,النمو....إخ. 
22 الأداء الجزئني : وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة, وهو بدوره ينقسم 
إلى عدة أنواع» باحتلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة. حيث حسب المعيار الوظيفي بمكن 
إيجاد أداء وظيفة المالية, أداء وظيفة الأفراد, أداء وظيفة التموين, الإنتاج والتسويق وهكذا.....والأداء 
الكلي في الحقيقة» هو عبارة عن تفاعل أداءات الأنظمة الفرعية (الأداءات الحزئية) وهو ما يعزز فكرة أو 
مبدأً التكامل والتسلسل بين الأهداف في المؤسسة. 
3- التصنيف حسب العيار الوظيفي: يرتبط أساسا بعنصر التنظيم وتقسيم الوظائف (هيكلتها) داحل 
المؤسسة.وبناءا على الوظائف المعروفة يتم تقسيم الأداء إلى عدة أنواع منها: 
13 أداء الوظيفة المالية: يتمثل في قدرة المؤسسة على تحقيق توازن مالي مقبول» وبناء هيكل مالي 
فعال. 
23 أداء وظيفة الإنماج : 'يتحقق الأداء الإنتاحي عندما تحقق المؤسسة إنتاحية مرتفعة مقارنة 
بالمؤسسات الأحرى» مع إنتاج منتوحات عالية الجودة وبتكاليف منخحفضة» تسمح هما بالمنافسة وتخفيض 
نسبة توقف الآلات والتأحر في تة الطابات "" 
3 أداء وظيفة الأفراد : يلعب المورد البشري دورا هاما في تحريك الموارد الأحرى وتوجيهها نحو 
هدف المؤسسة العام» فبقاء المؤسسة ونجحاحها مرتبط لاشك ارتباطا وثيقا بأداء العامل البشري فيها. هذا 
الأداء الذي يجب أن يبي على الكفاءات وإختيار ذوي المهارات العالية وتسييرهم تسييرا فعالا.“ وتحقيق 
فعالية المورة البشريء لا تكرن إلا إا الشخصض الناسب ق الكان وق الرقت الناسب لإجاز ا 
4-3أداء وظيفة التموين : يتمثل في القدرة على الإستقلال عن الموردين والحصول على الموارد المناسبة 
في الأوقات المناسبة وبأسعار مناسبة. 
53 أداء وظيفة البحث التطوير:” بمكن دراسة هذا الأداء من حلال الم شرات التالية: 
* توفر حو ملائم للبحث والإبتكار والتجديد. 
* التنوع في المنتوحات. 

' Marcel Laflame,le Management : approche systémique,3*™ édition , Geatan Morin, Canada, 1981, p357. 


” George R.Terry et autres, les principes de management,8™éditon, Economica, paris,1985, p325. 
3 Marel Laflame, Op.cit, p358. 
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* درحة تحديث الآلات ومواكبة التطور. 

6-3 أداء وظيفة التسويق ۽1 يتحدد هذا الأداي من خلال محموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة 
التسويق ومنها: حصة السوق» إرضاءِ العملاء(من خلال معرفة علد ونوع شکاو ی العملاي مقدار 
المردودات من المبيعات...) وكذلك السمعة الي تقيس حضور أو تواحد اسم العلامة التجارية في ذهن 
الأفراد » ويعكن معرفتها من مردودية كل منتوج. 

73 أداء وظيفة العلاقات العمومية : في هذه الوظيفة» تتحد أبعاد مفهوم الأداء الذي تطرقنا إليه 
سابقاء“ فالأداء ضمن هذه الوظيفة يأحذ بعين الإعتبار المساهمين» الموظفينء العملاء, الموردين وأخيرا 
الدولة. فبالنسبة للمساحين يتحقق الأداءء عند حصوهمم على عائد مرتفع للأسهم وإستقرار في الأرباح 
الموزعة.أما الموظفين فالأداء بالنسبة هم هو توفير أو حلق جحو عمل ملائم ومعنويات مرتفعة,أما 
الموردين فالأداء هو إحترام الموؤسسة لأجال التسديد والإستمرار في التعامل معها. في حين أن الأداء من 
وجحهة نظر العملايءءهو الحصول على مدد تسدید طويلة ومنتو حات ف الآجال المناسبة وبالجودة العالية.” 
2 


4- التصنيف حسب معيار الطبيعة : تبعا هذا المعيار الذي يقسم الأهداف إلى أهداف إقتصاديةء 
إحتماعية, تقنية, سياسية. . إ.فإنه كن إذن تصنيف الأداءء حسب هذا التقسيم إلى أداء اقتصادي وأداء 
إحتماعي, سياسي وتقي......إ.“ فالمؤسسة لا يمكنها أن تحسن صورقمًا بالإعتماد على أدائها 
الإقتصادي أو التكنولوحي فحسب» بل أن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة المؤسسة قي 
الخارج. فالأداء الإقتصادي يعتبر تحقيقه بالمهمة الأساسية للمؤسسة, والذي يتجسد بالفوائض الي 
تحققها من وراء تعظيم نواتجها وتدنية مستويات إستخدام مواردها .وإلى جانب الأداء الإقتصادي 
والإحتماعي» حكن الحديث أيضا عن الأداء لتقي أو الثقافي أو السياسي للمؤسسة. وذلك عندما تسطر 
المؤسسة لنفسها أهدافا من هذا القبيل» كأن ترغب في السيطرة على جال تكنولوحي معين أو تسعى إلى 
تكوين ثقافة حاصة بماء أو التأثير على النظام السياسي القائم لإستصدار إمتيازات لصالجها» كما هو 
ا ل ات اة ا 


ا عادل عشي, مرجع سابق, ص 8. 
نفس المرجع , ص 9. 
عبد المليك مزهودة , مرجع سابق , ص ص 89 ,90 . 
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الطلب الثالث : مؤشرات وشروط الأداء الجيد: 
1- مؤشرات الأداء الجيد : 

هناك عدة تقسيمات للمؤشرات ( تصنيفات ), فهناك من يصنفها إلى مؤشرات تنظيمية 
واجتماعية واقتصادية» وهي بذلك تعبر عن الحيط الداحلي والحيط الخارجحي للمؤسسة, وهناك من 
يصنفها إلى مججموعتين :جحموعة المؤشرات الشخصية والموضوعية من جهة , وججموعة المؤشرات النوعية 
والكمية من حهة أخرى. 

وقبل أن تتناول كلى التصنيفين ,لابد أن نحدد مفهوم المؤشر وحصائصه. ويعرف المؤشر بأنه: " 
فحص أر شءما يقد الخلومات وهر كلك آداة لقا من اها أن تقدم ملاطات دة "١‏ 
وهناك تعريف""i0اsم6‏ عل "Dictionnaire‏ الذي يعرفه بأنه: "معلومة بصفة عامة تكون في شكل 
رقمي » تسمح .عتابعة التوقعات الي تنتج عن تسيير المؤسسة." 2 والمؤشر الجحيد هو ذلك المؤشر الذي 
يسمح بأن تكون عملية قياس الأداء فعالة وحيدة والذي يجب أن تتوفر فيه مجموعة من الخصائص هي:” 
الدقة, الوضوح, وسرعة الحصول عليه والشمولية. 


الاق : .معن أنه يعكس بكيفية دقيقة الظاهرة أو النتيجة الي نرغب في ملاحظتها. 
الوضوح ١‏ .معن سهولة فهمه من طرف الحميع» فالذي يقرأه يعرف ماذا يعنيه وما لا يعنيه. 
سرعة الحصول عليه : لضمان القيام بالتصحيحات الأزمة في الوقت المناسب. 
الشمولية : أي يغطي جميع حوانب المؤسسة. 

وهناك عدة تصنيفات لمؤشرات الأداءء تقسم إلى ما يلي: 


' Robert le DUFF et al , Encyclopédie de la gestion et du management, Dalloz , paris, 1999, p897. 
A. Bur Laud et Autres , dictionnaire de gestion , Fourcher, paris, 1995, p271. 


عادل عشي, مرجع سابق, ص 18. 
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العصنيف الأول : بد ضمن هذا التصنيف: 
1- المۇؤشرات الاجتماعية للأداء : وهي متعددة وتصنف کلان ,1 
1-1 احيط الإجتماعي داخل المؤسسة : 

يصف الوضع الإحتماعي داحل المؤسسة وحالة الرضى فيها. وصفة العلاقات الإحتماعية والمهنية 
بين أفرادها(سيئة, جيدة, متوسطة, قوية, ضعيفة...). فلهذا المؤشر دور فعال ق جاح المؤسسة وهو 
يهتم بالجانب الإنسان فيهاء باعتباره قيدا يتوقف عليه نبجاحها أو فشلها. ولذلك أصبحت الإدارة بصفة 
عامة والمسؤولين حصوصاء يعطون هذا الجحانب أهمية بالغة ويجتهدون من أجل ربط العلاقة بين مختلف 
الستويات ف الموؤسسة وحن إشراك العاملين قي إتخاذ القرار. 
2-1 إرضاء العاملين: اجتهدت الكثير من الدراسات» الي قامت بتفسير العلاقة بين الكفاءة 
ومستوى الإنجاز والرضا داحل المؤسسة. فبعضها أثبت أن مستوى الجزاء» يؤثر على درجة الرضا واليّ 
بدورها تؤثر إيجابا أو سلبا على مستوى الإنجاز. وبالتالي نستنج أن العلاقة طردية بين الكفاءة والرضا 
من حهة» والأداء من حهة أخحرى. 

الشكل رقم(2-4) :علاقة الأداء بالرضا 


س 


Pierre Morin, Organisation et motivation:le guide de gestionnaire, :ردصll‎ 
chihab,1995,p9. 


وبالتالي فالتحفيز له رد فعل بسيكولوحي على الفرد» تظهر نتائجه قي الرضى أو عدم رضى 
العامل داحل المؤسسة.والسعي نحو تحفيز العاملين في المؤسسة» يتطلب بالضرورة التأثير على التنظيم 
بطریقتین :” 
- تنظيم العمل الداحلي حن يتم تسهيل المهام وتوزيعهاء وبالتالي إرضاء المكلف ها. 
- تنظيم العمل بشكل يجعل الرضى بالكفاءات يرتبط مباشرة مستوى الأداء. 


' Abderrahmane Rais , les indicateurs de performance et leur relation avec le systètme comptable, Institut de 
gestion, RENNES, France, 1989, p 31 . 
Pierre Morin, Op.cit, p10. 
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فمن سلبيات ونتائج عدم الرضا هو نقص المردود» " فإن لم ينجح المسؤول أو المسير مهما كان 
موقعه تي إرضاء المستخدمين وتوطيد العلاقة بينه وبينهم» فإن ذلك سيؤثر سلبا على الإبحازات احققة» 
من خلال بروز سلوكيات تعرقل وتحد من نشاط وقدرات اليد العاملة والإنتاج ككل. كيرتفاع عدد 
الشكاوي ونقص الاتصال بين الأقسام» إرتفاع معدل وعدد الغيابات» رداءة نوعية الإنتاج» الإضرابات 
المستمرة والمتعددة وكل هذا سيؤثر على أداء المؤسسة على المدى القصير أو E‏ 

وأخيرا بمكن إستنتاج مدى أهية دراسة العلاقات الإحتماعية» وأثرها خحصوصا على التنظيم 


وعموما على أداء اس ك 
2- المؤشرات التنظيمية والإقتصادية للأداء : 


عملية التنظيم داحل المؤسسة تعن إنشاء علاقات فعالة بين الأشخاص» بشكل يخلق هم نوعا من 
الرضى الذي يسمح هم بالعمل بكفاءة. ويتم قياس هذه المؤشرات مباشرة بالنظر إلى الهيكل التنظيمي, 
وليس إنطلاقا من النتائج الحققة. وتظهر أهمية هذه المؤشرات قي إظهار النقائص التنظيمية» إنطلاقا من 
ردود الأفعال الأولية قبل تفاقمها وتوا لمشاكل إقتصادية» يصعب حلها .فسوء إنتقال المعلومات 
والتراعات بين الأقسام» يؤثر بدوره على النتائج والذي يؤدي إلى إنخفاض الإنتاج وفقدان الزبائن 
.... وعلى العموم فإن العلاقة بين الأداء التنظيمي والأداء الإقتصادي هي علاقة مباشرةءفهذا الأخير 
يتأثر بالأول تأثيرا مباشرا.وعليه فإن حدوث مشاكل على مستوى الأداء التنظيمي» سيؤدي إلى عدم 
التوازن داحل المؤسسة. وعليه سيتدهور أداءها الكلي وبالتالي الإقتصادي وحلاصة ما سبق أن المؤشرات 
التنظيمية للأداء تتمثل في مايلي 
1-2 العلاقات بين الأقسام : إن الإحتلاف وعدم التطابق بين الأهداف حاصة بين الأقسام» يؤثر 
مباشرة على الأداء داحل التنظيم الواحد. 
2-2 طبيعة نظام المعلومات وإنتقاله بين الأقسام : إنتقال المعلومات بين الأقسام بشكل منتظم» ي كد 
أن العلاقة بينها حيدة ووطيدة نما يدعم تباد ها مع الإدارة العامة. 
3-2 مرونة التنظيم : ويتعلق الأمر بقدرة التنظيم على التكيف مع الحيط» وذلك .عواجحهة القيود 
وإستغلال الفرص المتاحة. فكلما كانت قدرة المؤسسة وسرعتها في التكيف قوية وسريعة» كلما كانت 
ها الفرصة قي تفادي تكاليف أكبر قد تتحملها في الحالة العكسية. 


' Tbid, p10. 
? Abderrahmane Rais, Op. cit, p43. 
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4 1 
التصنيف الثاني : ويصنفها البعض إلى محموعتين من المؤشرات : 


1- المؤشرات الشخصية والمؤشرات الموضوعية : المؤشرات الشخحصية هي الي ترتبط أو ترحع إلى 
تصورات وتقييمات الأفراد الذين هم علاقة مع المؤسسة, فرأي العامل داحل للمؤسسة» يعد من 
المؤشرات الشخصية. أما المؤشرات الموضوعية هي الي لا بمكن أن تولد تناقضا لدى الأطراف المعنية 
,أي أا تؤدي إلى نفس النتيجة مهما كان المقيم.ومثال ذلك مؤشر الإنتاحية ,عدد حوادث العمل 
داحل المؤسسة معدل الغيابات...إخ. 

2- المؤشرات النوعية والمؤشرات الكمية : المؤشرات النوعية هي مؤشرات يصعب قياسها في أغلب 
الحالات» ومن أمثلة ذلك : رضا العمال عن ظروف العمل, القدرة على الإتصال, رضا العملاء عن 
حدمات المؤسسة...أما المؤشرات الكمية» فتسهل عملية حسايها وهي نوعان : مؤشرات مالية ( نقدية) 
ومؤشرات غير نقدية (عينية). فالنوع الأول يعبر عنه في شكل تكاليف وموازنات , وهي تصلح 
للمستوى العلوي للتنظيم ( الإطارات ,الوظائف, المصال...) الذي يسعى لعالحة الإنحرافات فيها. أما 
المؤشرات العينية» فهي الي يتم الحصول عليها بسرعة تتلاءم مع المستوى التشغيلي الذي يبحث عن 
التأقلم بسرعة ويمكن تقسيمها إلى : 


1-2 مؤشرات أداء اليد العاملة المباشرة : الوقت الحقق والوقت المعياري. 

2-2 مؤشرات الأمن :عدد حوادث العمل ,العدد المتوسط لأيام التوقف بسبب الحوادث. 

3-2 مؤشرات أداء الآلات :عدد القطع المصنوعة يومياء عدد القطع المصنوعة في الوقت المحدد , عدد 
الأعطال. 


عادل عشي »مرجع سابق, ص 18. 
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2- شروط الأداء الجيد (الكفء والفغعال): 

يربط W.6‏ is”م86‏ " صحة المؤسسة بشروط الفعالية والكفاءة» وال يقسمها إلى ثلاثة شروط 
وكلها ترتبط بقدرة وأداء المؤسسة من جهة وعحيطها من جهة أخحرى . ویضیف N×[٤1]؟8.S‏ شرط 
آخحر له دور فعال ف المؤسسة»ء وهو التكامل لتصبح هذه الشروط بالتالي أربعة وهي : 

1-2 كفاءة التكيف والإستعداد لحل المشاكل : يرتبط هذا العنصر بقدرة المسيرين والمؤسسة بصفة 
عامة» على التكيف مع التغيرات الي تحدث قي الحيط. حي لا تشكل مم تمديدا» وذلك طبعا بالإعتماد 
أو الت ر كيز على نظام المعلومات. 

2-2 الإحساس بتقل المهمة وإدراك المؤسسة لأهدافها: هذا العنصر يشترك فيه الأفراد العاملين أيضا 
بالمؤسسة» من أحل تحقيق أحسن أداء وخلق علاقات جيدة مع الحيط (المتعاملين الإقتصاديين»› 
السخيلكن الفرة e‏ 

3-2 قدرة الحصول على الحقائق : وهذا يتوقف على كفاءة البحث والتطوير وعلى جودة نظام 
المعلومات السائد ق المؤسسة» وقدرته على إنتقاء المعلومات الضرورية لبناء الإإستراتيجية المناسبة. 

4-2 التكامل بين مختلف أجزاء المؤسسة : أي التكامل بين مختلف الوحدات فيها دون تناقض › نما 
يجعلها تعمل في تناسق يدمج الحاحات الفردية مع أهداف المؤسسة» وهذا ما أشرنا إليه بتكامل 


الأهداف . 


أناصر دادي عدون » إقتصاد المؤسسة › دار المحمدية العامة , الجزائر, 1998, ص 282. 
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المبحث الثاني : نظام تقييم الأداء : 
سنتطرق في هذا المبحث» إلى مفهوم وأهمية عملية تقييم الأداء وكذا مفهوم نظام تقييم الأداى 
لأهميته البالغة في المؤسسة والخصائص الي يتميز مما هذا النظام. 


اللطلب الأول : مفهوم وأهمية تقييم الأداء : 

إن قيمة المؤسسة ككل أو حزء منهاء تتحد من خلال الأهداف الي تر مها ومدى تحقيق وإحترام 
هذه الأهداف.ولكي تتمكن للمؤسسة من معرفة قدرتما على بلوغ أهدافها وهل حققها بالوسائل 
المعقولةء فما بحاحة إلى قياس وتقييم نتائجها أو بالأحرى تقييم أدائها. وإذا عرفنا أن المؤسسة تحتوي 
على جحموعة من الوظائف» فإما حتما بحاحة إلى تقييم أداء كل وظيفة من هذه الوظائف. ونقول مثلا 
تقييم أداءها التحاري» المالي أو الإنتاحي وف الأحير أداء الأفراد. لكن ما هو تعريف أو مفهوم تقييم 
الأداء وما هي أهميته؟ 

تعددت التعاريف الخاصة بتقييم الأداء»" فأحدها يتعلق بالحكم على نوعية الأداء التقيٰ لأنظمة 
المعلومات» النظام والإدارة الموجحهة لتحقيق الأهداف الموجودة , والآحر يتعلق بالحكم على ختلف 
ادات اقاس با س ما رط م 

“وقد لا ينحصر تقييم الأداءء في حل المشكلات الي تعاني منها المؤسسات» وإنما يكون حى في 
المؤسسات السلمية» الي تسعى لتقييم نشاطها بصفة دورية» بمدف تطوير كفاءاتما وتمديد حياها وتفادي 
الوقو ع ف الأزمات والمشاكل المستقبلية . وبالتالي تحاول التنبؤ بالمستقبل» وهو ما تتبناه معظم المؤسسات 
الناححة. وال قد نجحد ضمن هيكلها التنظيمي» مصلحة أو قسم حاص بالرقابة الداخلية» والذي يعمل 
على تقييم أدائها الكلي بشكل دوري وتشخيص المشاكل الي تعان منها كلما تطلب الأمر ذلك.”” 

كما يقصد بعملية تقييم الأداء" قياس الأعمال المنجزة ومقارنتها ما كان يجب أن يتم وفقا 
للتحطيط المعد مسبقاءأملا قي إكتشاف جوانب القوة أو تحديد نقاط الضعف» وعلى النحو الموضح 
IT‏ 
وتنحصر عملية تقييم الأداءء ي الكشف عن جموعة من الإنحرافات» كل منها ترتبط بأصل 
حاص بماء لکن غلبها تشمل کل من :“ 


' Michel Gervais, Op.cit ,p104. 
? Kamel Hamidi, comment diagnostiquer et redresser une entreprise, RISSALA, 1995, p 12. 

حمزة محمود الزبيدي» مرجع سابق, ص 82. 
Abderahmane Rais, Op. cit, p04.‏ * 
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1- التنفيذ : أي أن البرامج الي تم تسطيرها مسبقا , لم يتم إحترامها أثناء النشاط. وهوما يخلق 
فارق بین ما تم تسطیره(تخطیطه) وبين ما تم فعلا. 

2- التبؤ : أي لم يتمكن المسيرون من إسقاط التنبؤات والفرضيات على أرض الواقع» أو أن 
اللحططات الموضوعة لا تكتسي الموضوعية. وتكمن أهمية تقييم الأداء ق ما يلي 1 

1“ يوفر تقييم الأداءء مقياسا لمدى جاح لمؤسسة» من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق 
أهدافها. 

2- يظهر تقييم الأداء التطور الذي حققته المؤسسة في مسيرا نحو الأفضل أو الأسوأ» وذلك عن طريق 
نتائج التنفيذ الفعلي للأداء زمانيا ( من مدة لأحرى ) أو مكانيا ( بالنسبة للمؤسسات المماثلة). 

3“ يساعد على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات والمؤسسات المختلفةء الأمر الذي يدفع 
بالمۇسسة إلى تحسين مستوى أدائها. 

4- يؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفوءة, وتحديد العناصر الي تحتاج إلى مساعدة» من أحل النهوض 
بأدائها. 

5- إن تقييم الأداء » يؤدي إلى تحقيق الأهداف الحددة» من خلال إستنتاج نقاط الضعف والبحث عن 
مصادرهاء وبالتالي محاولة معالحتها أو إقتراح بدائل حديدة أحرى. 

6- يقدم تقييم الأداءء الكثير في جال الموارد البشرية» من خلال مكافأة المصلحة أو العامل الإيجابي 
وتخطيط توزيع الأفراد والقيام بالتكوين والتدريب. 


المطلب الثاني : مفهوم نظام تقييم الأداء وخصائصه : 
يعرف النظام بأنه عبارة عن ت ركيب جحموعة عناصر أو أحزاء ني تكوين متجانس» لتحقيق أهداف ت 
تحدیدها مسبقا. أو عبارة عن تحميع لعدة أحزاء تسمى بالأنظمة الفرعية »على شکل وحدة متكاملة أو 


متجانسة» بغية تحقيق هدف معين. وعرفه كل من yا؟گصھ‏ 1٤2ا V0n‏ و Rosny‏ بأنه : 
2 


رجن خر اصرق قاعل داب رالا غل حافت من 

وإذا إنطلقنا من فكرة أن تقييم الأداءء هو عملية جزئية في نشاط إداري أوسع وأشمل هو 
الرقابة» فإنه يكن تفسير نظام تقييم الأداء» إنطلاقا من نظام الرقابة والذي ثل بدوره حزءا من نظام 
المعلومات الكلي للمؤسسة والذي حسب dںھااA.Bu‏ هو: "عبارة عن بجحموعة من التقنيات في 


نفسه, ص 84. 
عبد الرزاق بن حبيب, مرجع سابق, ص 04. 
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ت ركيب متناسق تمدف إلى تقييم سل وكات ونشاطات معينة» إنطلاقا من مؤشرات كمية في ظرف زمان 
1 
معان ۰ 


0 


هذا النظام ثل داحل امو سسة» مصدر معلومان جد هام بالنسة للادارة العامة ومسۇولي الأقسام. 
وتقييم الأداء كنظام رقابة» عبارة عن تقنية يستعين بها المسيرون والمديرون» على حد السواء» من أحل 
ضمان الإستغلال الأمثل للموارد المتاحة» وفق أهداف المؤسسة. فوحوده ضروري» وإيجاده واحب على 


إذن و حسب ما سبق» بمكننا تلخيص خحصائص نظام تقييم الأداء في ثلاث خحصائص أو مميزات هي : 
1- الشمولية : حيث يهدف تقييم الأداء في المؤسسة» إلى التطرق لمختلف الأداءات الوظيفية مثل : 
الأداء الماليء الأداء التجاري»الأداء البشري. 

2- الإستمرارية : ويتم ذلك التقييم الشامل» بصفة مستمرة ومتكررة» في إطار إرشادات وتوحيهات 
تسمح بتوضيح العمل والقيام بالإإصلاحات اللازمة . 

3- المرونة : لابد أن يتم التقييم بالمرونة اللازمة» حن يتسئ للمقيم توحيه مختلف الإحراءات بناءا 
على الوضع القائم» لأن الجمود لا يساعد على مقاومة النقائص وإضافة أو إقتراح حلول وبدائل 
وتقنيات جحديدة. 


رن حصا طا الم بد الاد ما با : 


* الصدق والسلامة : .معن سلامة وصدق مؤشرات القياس » الي يجب أن تكون موضوعية وهذا 
يعن أن النظام الحيد لتقييم الأداءء هو النظام الذي يرتكز على المؤشرات الموضوعية أكثر منها المؤشرات 
الذاتية . 

* النبات أو الوفاء : أي وفاء وسيلة القياس » ويعيْ ذلك أن تعكس نفس النتائج والحقائق» 
عندما يتم إستخدامها لقياس أداء معين لعدة مرات . وهذه الميزة تتوفر في المؤشرات الكمية أكثر منها قي 
المؤشرات النوعية» الي تتأثر بظروف معينة( رأي العامل, رأي العميل أو المستهلك ) . 

* القدرة على التمييز بين الأداءات : معن حساسية المؤشرء إلى درحة يستطيع فيها أن بيز بين 
آذائن لفن ول کانا متشارین. 


' Michel Gervais, Op. cit, p10. 
? Laurent Bélanger et al,G.R.H une approche global et intégrée, 3*™ édition,gaetan Morin, Quebec, 1984 , p172. 
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* الشمولية: أي كما سبق وأن أشرناء قدرة نظام تقييم الأداء على تقييم الجوانب الخاصة بالأداء 
مثل: الأداء المالي , الأداء التجاري ,الأداء الإنتاحي, أداء الأفراد.....اخ. 

ولأن عملية تقييم الأداء من المهام الصعبة قي منشأة الأعمال» أو حي ف أي تنظيم آخحر وذلك بسبب 
صعوبة تقييم أعمال بعض العاملين» الي لا تحكمها معايير أو مقاييس كمية. وهي الأعمال الي تكون 
نتائجها غير ملموسة ولا تخضع للقياس أو التقييم الموضوعي. كالأعمال الذهنية مثلا وبالتحديد الأعمال 
ال يقوم مما المراقب أو القيادي في المنشأة.لا بد من توفير ججحموعة من الشروط لضمان التقييم الجحيد 
للأداء :1 

1- توفير المعلومات الكافية : فهي أساس ومصدر التقييم» فيجب أن تسعى المؤسسة لإقامة نظام 
معلومات شامل ( بحس جيع أنشطتها ) وفعال. 

2- تحديد معدلات الأداء المرغوب فيها : من الضروري وضع أو إحتيار معدلات أو نسب مرجعية 
للأداءء من أحل أن تتمكن المؤسسة من مقارنة أدائها زمانيا ومكانيا. وكذا تحديد الإنحرافات الموجبة 
والمسؤولية عن الإنحرافات السالبةء ويفضل إشراك العاملين في تحديد هذه المعدلات حي يكون ذلك 
حافزا هم لبلو غ الأهداف. 


الملطلب الثالث:جوانب الأداء: 


ا أن الأداء هو مهرم شال فاه لا صر ن انب الاقصادئ فق بل اء إل 
الجانبين التنظيمي و الإجتماعي. 

الأداء التتطيمي: 

الأداء التنظيمي هو الصفة الي تنظم بها المؤسسة لبلوغ أهدافهاء و الطريقة المعتمدة لبلوغ تلك 
الأهداف. 

ارتبط الأداء لفترة طويلة بالهيكلة التنظيمية» بحيث كان ينسب الأداء للهيكلة» فيقال الهيكلة "س" أحسن 
من الميكلة "ع" فلا يوجد أداء إلا و مرتبط بالميكلة. غير أن هذا التقدير المبالغ فيه للهيكلة م يخدم كثيرا 
امؤسسة بفعل التغيّرات اللامتناهية لحيطهاء تا ينجم عنه في كل مرّة إعادة هيكلة حديدة 
حن أصبح الأداء لا يتوقض عن الإنظار في سبيل البحث عن "أحسن تنظيم'» لكن حاليً و قي ظل 


أ علي السلمي › التخطيط والمتابعة » دار غريب للنشر والتوزيع, القاهرة, 1978, ص .328 
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القيادة الإسعراتيجية أصبح الأداء يُقيّم بالسبة للمتافسة في الأسواق» و يتمثل قي القدرة على 
اا ا رات اا جا سه الك عو اكا ال 
لكن هذا لا ينفي ضرورة وحود تنظيم داحل المؤسسة» بل على العكس فإن التنظيم اميد هو 
وسلا ق تخ دة آداے أ سسة وغه فان £81680 ص على و خد ربع 04 عامل 
ضرورية لتحقيق الفعالية التنظيمية» تتفل في: 
أً- احترام الميكلة الرسمية: إن عدم احترام الميكلة الرمية ينجر عنه حدوث احتلالات 
داحل المؤسسة. 
ب-العلاقات بين المصاخ: إن هم الإدارة هو الح أو على الأقل التقليص من النزاعات الي 
يعكن أن تحدث بين المصالح بمدف خلق حو من الإنسجحمم و التنسيق. 
ج-الإنتقال الجيد للمعلومات: إن الإنتقال المي د للمعلومات ما هو إلا تجسيد 
لعلاقات الإنسجام و التنسيق بين المصالح المذكورة آنفا. فالإنتق ال الأفقي للمعلومات لا يؤر 
وحده على الفعالية التنظيمية» بل لابد كذلك من إدراج الإنتقال العمودي» و هو يقل تبادل 
الات من ادر الرمسة ر ف اة 
د-مرونة المهيكلة: و هي مقدرة الميكلة التنظيمية على التغير للتكيّف مع قيود الحيط. 
الأداء الإجتماعي: 

يتمثل الأداء الإحتماعي قي یی ا ف لعا اتاد ا م ن الإقتصار على تحقيق 
الجانب الإقتصادي مع إهمال الجانب الإحتماعي للأفراد قد يؤدي إلى التسبب بي نائج وخيمة 
کے انی الطرا: 


1 Castelnau et autres, Op.cit, p76. 
? Marmuse. Christian (1), « Politique générale : Languages, modèles et choix stratégique », Editions economica, 
Paris, 1992, p105. 
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و من النقاط الي يستحسن الإهتمام بها نذكر مايلى:' 

طبيعة العلاقات الإجتماعية ال تؤثر على جودة الققرارات الجماعية المتحذة» 

أهمية التراعات و الأزمات الإجحتماعية (من حيث العددء الخطورةء المدة...)» 

۷ مستوى رضا العاملين (و الذي بمكن تقييمه بالإستعانة باستجوابات داحلية للأفرافى» 

ل وران الال الل بخ قرا غل مد وف او اتاد لل هة 

الغيابات و التأحرات و الي تعكس طبيعة نظام الحوافز المعتمد من طرف المؤسسة أو 

طبيعة العمل المؤدى (عمل ممل» حطير أو متعب)» 

المناخ الإحتماعي السائد داحل لمؤسسة» 

الإهتمام يذه النقاط يهدف إلى تحسين علاقة الأفراد بالمؤسسة» و يحثهم على بذل 
جد اک و بر ا ات تجاه المۇسسة. 


المطلب الرابع:العوامل المؤثرة على الأداء: 


إن اة هي قل كل شه عة من الأقسراد مسارسرة فشاطات عاف عدون 
من خحلالها المهدف الذي أنشقت لأحله تلك المؤسسة. و هي ليست .معزل عن الحيط المتواحدة 
فة رمن بغة فقاترنية ية اخاعية» متافسة..م و الحميز بالدي اميكة و اترات 
اللامتناهية و السريعةء فكل هذه العوامل داخلية كانت أم حارحية ها تأثير سبي أو إيجابي 
على أداء المؤسسة. لذلك سنحاول ضمن هذا المبحث أن نحمع العوامل ف العناصر التالية: 
ثقافة المؤسسة» الرؤية» الإبداع و تكنولوحيات الإعلام و الإتصال. 
1- ثقافة المۇؤسسة: 

تنبع أغلب نشاطات وتصرٌّفات الأفراد داحل المؤسسة من أذهاهم» أي نتيجة لتقافتهم» هذا 
سنحاول ضمن هذا العنصر دراسة كيفية تأثير ثققافة المؤسسة على الأداء. 
1-1 مفهوم ثقافة المؤسسة: 

إن مفهوم ثقافة المؤسسة ليس حديث النشأة» فمنذ زمن طويل و رؤساء المؤسسات يبحثون عن 
حلق "جو المترل" داحل المؤسسة» مرها عن باقي المؤسسات الأحرى. و المؤسسة هي قي الواقع منطقة 


1 Marmuse. Christian (2) dans performance, « Encyclopédie de gestion », Tome 2, Editions economica, Paris, 
1997, p 2202 
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نزاعات و اضطرابات بين عة ثقافات مهنية» حهوية» و حي وطنية» و هذا التجمع بحاحة إلى تنسيق 
حي يعمل بصفة مثلى» و ثقافة المؤسسة هي الي تساهم في وضع رؤية موحدة لكافة أفراد المؤسسة. 

و حكن تعريف ثقافة المؤسسة على آنها " جحموعة من العناصر الي تفسّر قواعد العمل و 
الإحتيارات الإستراتيجية لوحدة معينة» و تتكون من: القيم» التقاليد» تاريخ المؤسسة» و الدلائل 
الثقافية الي يتقا مها الأفراد المنتمون إلى نفس المؤسسة. 


القيم: بصفة عامَة نمثل الأفكار و المعتقدات الرئيسية» الأحلاق» الديانات» و هي تحدّد 
التصرفات المقبولة و المسموح ياء و بصفة أدق فإن القيم هي الي تكوّن فلسفة المؤسسة و هي 


الدستور الذي يسير المؤسسة و يبين التحاوزات و الحريات المسموح بها. 


التقاليد: وهي تلك التطبيقات لمستمدة من القيم المشت ركة» و من أمثلة ذلك التوظيف» احتماعات 
العملء تقييم الأفراد فإذا أحذنا التوظيف مثلا فن المؤسسة تسعى حاهدة لاقتتاء و البحث عن 
الأفراد لا تتناسب مؤهلاتمم و المنصب فحسب» بل حن تققافتهم مع ثقافة المؤسسة. 


تاريخ المؤسسة: و هي تلك الرواييات عن ماضي للمؤسسة الزاحر بالإنجازات و 
النحاحات و هي تقؤي و تدم القيم المشتركة» و غالبا ما ترتبط هذه الروايات بشخصية 
معينة تتمثل في النصوص في مؤسس المؤسسة و ما حققه من إنجخازات. حتى أن بعض المؤسسات 
أنشأت لذلك متاحفا ۷W(‏ 81 و ءما1ط لتحافظ على سجلّها الحافل بالتفوقات. 

أمّا عن الدلائل فيقصد با الإشارات الي يستشف من خلاطها عن الثقافة السائدة في المؤسسة» حى 
تيمكن من التمييز و بدقة أعضاء المؤسسة عن باقي الأفراد الآحرين منها: البدلةء البطاقة المهنيةء و تظهر 
اللغة الرمز الأكثر تعبيرأ عن الثقافةء إذ أن توحيد اللغة يسمح بالإنتقال الحيّد للمعلومات و الإتصال و 
ادا 


1-2 تأثير ثقافة المؤسسة على الأداء: 
يمكن لفقافة المؤسسة أن تور تأثيراأ فعّالاً على النتائج الإقتصادية للمؤسسة على المدى الطويل. "حيث 
لاحظ کل من J.P. Kotter‏ و L.Hesket James‏ حلال أحد عشرة سنة ان المؤسسات الي ها 


' Durand.Chritophe, www.Culture-entreprise.fr, p04-08, 13/11/2004 
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ثقافة الإهتمام بالعنصر البشري (زبائن» مساهمين» و عمّال) تحقق أفضل التتائج مقارنة 
بالمؤسسات الي ملت ملا الس شیت :ان المؤسسات الصنف الأول استطاعت أن ترفع من 
ايها إل 628 و عدوا 282 6 و آزے س مما إل 901 %4 کہا 
تحسنت أرباحها الصافية ب 756 % على عكس مؤسسات المجموعة الفنانية الي لم ترفع 
اها إا جس 166 © وغدد ع افا يب 36 و سر اها ب 74 0و ك 
أرباحها الصافية بنسبة 1 % فقط. 

غير ن (Octave Géliniery Brilman Jean)‏ ڍر اك ان الثقافة القوية السائدة قي الم سسة 
ليست دائماً دافا لتحقيق أفضل النتائج» فقدتدفع ا إلى المهاوية لأنها ترفض فا 
التغيير على عكس الأنظمة النقافية القابلة للتغيير الي يكون فيها المسيرون بصدد الترصد الدائم 
بالسوق"". هذا الصنف من المؤسسات يفضّل اقتناء الأفراد الذين يخلقون التغيير» و لديهم القدرة على 
وضع التعديلات» أمّا الثقافة القويّة»ء فغالباً ما تسود المؤسسات الصغيرة» فقتكون في البداية 
قويّة» لكنها تضعف مع الوقت» و بهذا تصبح الثقافة القوية عائقا أمام مل ححاولات التجديد» و 
في هذا الصدد يقول 146۲.Mعووه۷1‏ : أله حي تخدم ثقافة المؤسسة الأداء عليها أن تقبل كل 
الأفنكار المتعارضة للأفراد الي من شأما أن تخلق التجديد» كما أنه عليها أن تنفتح على 
ثققافات المؤسسات المنافسة و تتبادل معها الآراءء لأن مقارنة المؤسسة لثقافها مع ثقاففات 
مؤسسات أخرى هو المصدر الأكثر غي بالمعلومات من مقارنة الإستراتيجيات مع بعضهاء إذن فثقاففة 


ل 


الم سسىة ھی "مهد الأداء 


2- الرؤية («si0oزv :)1a‏ 
هناك العديد من مسيري المؤسسات من لديهم صورة واضحة عمًا يحب أن تكون عليه المؤسسة خلال 
السنوات المقبلة» كما أن" العديد منهم من تحول إلى مهندس حقيقي للمستقبل» لكنهم لم يتمكنوا من 

جعل هذه الصورة حل تنفيذ» و اقتصروا على الإهتمام بحسل 
المشاكل العملية على المدى القصير و هذايرحع لعدة أسباب منها: 3 
> صعوبة الحوض في التفكير في مستقبل غير أكيد و تجاوز قود 


' Brilman.Jean, « Les meilleures pratiques du Management au cceur des entreprises », 3™ édition, Editions 
d’Organisatios, Paris, 2000, p58-59. 

? Vasselaer. Michel, « Le pilotage d’entreprise : Des outils pour gérer la performance future », édition 
PubliUnion, Paris, 1997, p27 

3. Ibid., p29 
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الفهم الناقص للمهنة وحن الأداء» 

> وضع الإستراتيجية لفترة زمنية قصيرة» 

۷ لے فمن ایر 

لذلك وح يتمكن المسيرون من حعل الرؤية قيد التنفيذ» استلزم عليهم جاوز 
تلك العقبات و أن يحاولوا تجحسيد و رسم مستقبل المؤسسة. 


1-2مفهوم الرؤية: 

'بمكن التعبير عن الرؤية بأتها تلك الي تحقق الهمدف الرئيسي الذي تفت لأحلكة الزسسة 
والذي يشترك قي تحقيقه كل الأطراف الآحذة (المساهمين» الزبائن» العمُال» الشركايء و الجتمع 
ككل). تتضمن أيضا القيم» المهام» الطموحات» الأهداف المستقبلية» قواعد اللعب» و التطورات 
اکرو و كا ل عقا ي اة و اتن ر ترفد قك من خل القاكل الس ما 
احتلفت E‏ 
تتميز الرؤية بعدة حصائص نذكر منها: 

القدرة على الولوج في مستقبل بعيد» الوضوح» التلقائية» الأمثلية» البحث عن كل الفرص 
الممكنةء الإمتياز» الإدارة» الفهم السريع. 


2 كات الزية 
حسب اصا6 ٥۷ا06‏ فإن الرؤية تتكوّن من م ركبتين أساسيتين ما: 
أ القاعدة النقافية: و هي بدورها تنقسم إلى قسمين: 
" القيم: و المتمثلة في المعتقدات الرئيسية منها احترام الأفرادء الإدماج الكلي» 
رضا الزبائن و المساهمين...ال. 
الهام. و هي مساحمة المؤسسة بنشاطها في تحقيق ازدهار البشرية» فعلى سبيل 
الفال نجحد مؤسسة 014إ0اM0‏ في منشوراها حول الرؤية تعرفها على "أنها 
اللساحمة بالتجديد في تطور و رقي البشرية'. 
ب- المستقل المرغوب فيه: فبدلاً من تخطيط المستقبل غير المتوقع» بالرؤية يمكن 
للمؤسسة حلق المستقبل الذي تريده و بسرعة. 


' Brilman. Jean, Op.cit, p27 
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3-2 تأثير الرؤية على أداء المؤسسة: 

بی اال ما سق کے آن سے آن الرؤية أصبحت بمثابة الوحهة الي تقود 
المؤسسة إلى بلوغ طموحاتنمها و بناء المستقبل الذي ترغب فيه. 

فإذا تم الإتفاق بين أفراد المؤسسة حول المستقبل المراد الوصول إليه» و أصبحت الرؤية عبارة عن 
النهاج الذي تسير عليه المؤسسة» و دستورا تعمل به» و منشورة يعرفها جميع الأفرادء و إذا ما 
أصبحت مرجحعا لاإاختيارات الإستراتيجية و قاعدة للعمل اليومي داحل المؤسسةء فإئه عندئذ 
يعكن للمؤسسة أن تتجاوز كل العقبات الي يفرضها عليها الحيط المتعحدد الأبعادء و إذا ما أصبح 
المسيّر يملك كل الخصائص الي تتطلبها الرؤية أصبح بإمكان المؤسسة أن تضمن أداء متميّْزا على 
المدى الطويل» لأنه بالرؤية وحدها يمكن بعث روح الإرادة و حلق روح الإبتكار في الأفراد 
لهم على بلوغ أهداف المؤسة " 


3 -الإبدا تکذ جيات الإعلام و الاتصال: 

لقد أصبح الإبداع رهانا أساسياً للأداءء حيث آله يغذي الصلة بالمستهلك و ال 
تخلق الرغبة في الإستهلاك تما يودي إلى تحريك عجلة النمو» و نظراً هذه الأهمية أردنا 
توضيح علاقة الإبداع و تكنولوحيات الإعلام و الإتصال بالأداء بأمثلة بعض المؤسسات الغربية 
الرائدة في هذا الجال. 

"إن استمرار العلاقة بين العلامة التجارية و سوقها ترتكز أكثر فأكثر على الإبداع» الذي أصبح 
من أهم محرّكات أداء المؤسسةء فبفضل الإبداع تمكنت شركة 1۷8 من إعادة إحياء منتجاتما 
مثل نام٣‏ و Chitin Dior‏ ففي سنوات الثمانينات أعلنت لحنة کولبرت (۲۲٥ط1ه٤)‏ ق 
دراسة هما أن العلامة الفرنسية للموضة كانت قي حطر لأنها ما تزال تقدّم منتحات قليمة» في حين 
أن العلامات الإيطالية و الأمريكية حدّدت الموضة في أعماقهاء و أصبح الزبائن غير مستعدين لدفع 
مبالغ باهضة من أحل العلامة الفرنسية. و إذا كانت 10641 تخصص أكثر من 3 % من استثماراما 
في البحث و التطويرء و تودع الات من براءات الإحتراع كل سنة» فذلك لأحل تلبية احتياحات 
الزبائن المستمرّة الي تدفعها إلى التجديدء و تقدم حلول فعلية في محال الحمال و العلاج» كذلك فإن 
ارتفا ع استثمارات البحث و التطویر لدی 106۵1 هو أکبر من رقم اعمال M8‏ 1۷ حيث تمثل 
المتتجحات الحديدة 20 % من المبيعات. و إضافة إلى هذا فإن كل من المؤسستين ,ا٤0‏ ا) 


' Brilman.Jean, Op.cit, p70. 
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1۷M 8(‏ تد تشكيلة منتحاقها كل 5 سنوات» و لأحل هذا فقد اعتمدت مؤسسة ]ه106 
على التقنيات الحديشفة للإعلام و الإتصال» فمنذ أكثر من 15 سنة و هي جز بائعيها بحواسيب 
نقالة و هاتوفات (ئصعلهM)‏ حي يكونوا على اتصال دائم و منتظم بالإدارة و تحديث 
العطيات الخاصة بالأداء أو بخصوصيات المنتج في وقتها الحقيقي» و بذلك يستفيد البائععون من 
معطيات ذات قيمة مضافة عالية تسمح هم 

بترشيد تصرف اتمم من منظور التكلفة و الفعالية".' 

و لأحية هذه التكنولوجيات ق ميدان الأعمال أصبحت تخصص المؤسسات الغربية أكثر 
استشماراتما في محال المعلوماتية و نظم الإتصال» حيث "أصبح بلد مثل الولايات المتحدة الأمريكية 
يخصص 60 % من إجمال الإستثمارات الخاصة بالتجهيزات .مختلف أنواعها كما يلي: 150 
مليار دولار لتجهيزات المعلوماتية و 100 مليار دولار لباقي التجهيزات الأحرى"” و هذا إن دل 
عل کے ا بال عل اا الك غ فا ارجات ال ن حال 
الأعمال. 

و في دراسة حديثة لقسم التجارة و الصناعة يي بريطانيا Departement of trade and‏ 
راا أظهر بطريقة رائعة الإرتباط بين استشمارات البحث و التطوير مع نمو رقم الأعمال كما هو 
مین ق الشكل اال 


Pinto.paul, « La performance durable », Editiond Dunod, Paris, 2003, p68-69 
 Brilman.J,Op.cit, p144. 
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الشكل رقم 2-5: الإبداح أهم مرك لنمو 


18% ¬ 20% 
¬ 15% 
نمو المبيعات 1 
لمو - 10% 3 
نمو الحصة السوقية 1 
J‏ 
- 5% 
- 0% 


مرتفع مماثل EEE‏ 
نسبة مبيعات المنتجات الجديدة بالنسبة إلى المنافسة 


Pinto.Paul, « la performance durable », Op.cit, الصدر: .69ض‎ 

فلقد غيرت تكنولوجيات الإعلام و الإتصال(11۳) الحياة اليومية للأفراد و المؤسسات»› 
العلاقات زبائن/موردون» و كذا طرق التسيير» فهي تعتبر من الح ركات الأساسية للتنمية الإقتصادية 
الحالية عن طريق حلق القيمةء الإستشمارءالشغل.ومن هذه التكنولوجيات على سبيل الل لا على سبيل 
الحصر بحد: 
الأندرنيت"" لقد أصبحت شبكة الأنترنيت من أهم قنوات البيع لمختلف الأعمال» فبالنسبة ل 
11 فقد ارتفعت مبيعاتما من 4 % من المجموع في 1997 إلى %30 سنة 1999. 

وبالنسبة ل 0عءذ€ فمن %13 سنة 1997 إلى %85 سنة 1999. 

وبالإضافة إلى كون الأنترنيت قناة بيع فهي تسمح بفتح أسواق حديدة مثل أسواق النقل الكمّي 
للمعلومات عن بعد بسعر منخفض» تًا يوفر للمؤسسة إمكانيات هائلة حلب القيمة للزبائن» و من أمثلة 
ذلك: المكتبة الإفتراضية ۸۳4700.٥0١‏ فبعد أن كانت المكتبة متخحصصة في بيع الكتب على شبكة 
الأنترنيت E‏ تقدذم حدمات متنوعة لزبائنها مثل: 
" تعلمهم با منشورات الجحديدة عن اللوضوع المحتار قي وقتها الحقيقي» 
توفر لستخدمي الموقع انتقادات و آراء القراي 
" تقدّم للمستخدم قائمة الأشخاص الذين قرأوا نفس المرحع حن يتستى له معرفة ما يقرؤه 
التحصصون في نفس محاله» 


' Brilman.J, Op.cit, p147. 
تعد شركة 11ع و 0ء1٤ من الشركات الأمريكية الرائدة في مجال المعلوماتية.‎ * 
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ونشير فقط أن الأنترنيت ليست تكنولوجيا الإعلام و الإتصال الوحيدة» هناك الكثير من هذه 
التكنولوحيات كالهاتف النقال» 8٥١ءإ6؟«0ء-60و۷ء‏ و باقي تحهيزات المعلوماتية ال تساهم 
تسين آذاءالواسسة. 

المبحث الغالث: قياس الأداء: 

لقد اعتبر الربح و لفترة طويلة المدف الأساسي الذي تسعى المؤسسة إلى تحقيقه» هذا كان حل 
اهتمام المساهمين هو تعظيم الربح» و انطلاقا من هذا قيس الأداء من خلال النتائج المالية وامحاسبية الي 
حققتها المؤسسةء غير أن المسيّرين م يقتنعوا بالمؤشرات المالية كأدوات لقياس الأداء وحججهم في ذلك 
كثيرة» واتجهوا إلى قياس الأداء وفق مؤشرات أكثر إستراتيجية» وهذا ما سيتم تفصيله في هذا 
لحت 

الطلب الأول:مفهوم قياس الأداء: 

على غرار المصطلحات الأحرى» فإن مفهوم قياس الأداء ليس له معن واحد في أذهان 
المفكرين» و فيما يلي نستعرض بعض التعاريف المقترحة من بعضهم: 

رت كل خن عدوا وماق أن القصود من قاش الأذن هر "فلك ال حال الو ساسة من 
مراحل عمليات الإدارة و ال محاول فيها الديرون أن يفترضرا بان انيار الإستراتتجي 
ينفذ بصورة صحيحة» و أله يبي أهداف المؤسسة" ' 

كما يعرف اله "عملي ة مر فة للفشاطات لتقدير ما إذا كانت الرحدات السقلة قد 
حصلت على مواردها وانتفعت بها في سبيل تحقيةق Îھlqlii ."(Cenzo & Robbins)‏ 
والقصد من هذه العملية هو التوصّل إلى الحكم على درحة كفاءة و فعالية المؤسسة ككل و 
اة خاب فاط و اللاقات اة و أن عة الاس هدا عب أن نكر خاملة لك 
خرهات ر اقا قاط ق اسه کی فاس کل مر کر على دی م ن الاج ا 
قياس كل المراكز لقصل إلى القياس الشامل للمؤسسة ككل» حيث أن الأئشطة الي تقوم مها 
المئؤسسة رغم اخحتلافها تتميز 

بالترابط و التكامل تما يجعل كفاءة ال ركز الواحد تؤثر على المراكز الأخرى.' 

كما ينظر إلى قياس الأداء بأئه "عملية حزئية في نطاق نشاط إداري أوسع و أشهل هو 
الرقابةء فإذا كانت الرقابة هي عة الأنشغة ال تمارسها المستويات الإدارية المختلفة في وحدة 
أ الحسيني فلاح حسن» مرجع سابق» ص .233 


نفس المرجع» ص .233 
علي عبد الله» مرجع سابقء» ص .15 
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اقتصادية معينة للتأكد من توافق الأداء المحققق مع الاك الط طف الما افده 
الغرض و تحديد الفروق» و أسباهاء و المسؤول عنهاء و كيفية تصحيحها فإن قياس الأداء 
O OS E TET E‏ 
وبناء على هذه التعاريف بمكننا استخلاص أن قياس الأداء هو عملية وضع محموعة مؤشرات 
تقيس مستوى الأداء الفعلي ومقارنته بالأهداف للمرحوّة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة» 
دف تقليص فجوة الإنحرافات بينهماء حى تتمكن المؤسسة من البقاء و الإستمرار على المدى الطويل 
راا کس و ا د ا ان ا ا 
يوفر نظام قياس الأداء معلومات لمختلف المستويات الإدارية في المؤسسة لأغراض 
العط و و ا ت لا عل ا لا و وة کا ر 
أهمية تلك المعلومات للجهات الأحرى خارج المؤسسة. 
طهر قان أذ الور الى هه اسا ق مسقا ي الأفضل أو كو الأسرا و ذلك 
عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي ق ا م و و 
با لۇ سسات المماثلة» 
" يؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفأة و وضعها في المواقع الأكثر إنتاجية» و إيجاد نظام 
سليم و فال لللإتصالات و المكافآت و الحوافز» 
تعكس عملية قياس الأداء الم ركز الإستراتيجي للمؤسسات ضمن إدارة البيفة القطاعية الي 
تعمل فيهاء و بالتالي تحدد الآليات و حالات التغيير المطلوبة لتحسين مركز 
الإستراتيجي هاء 
تعكس عملية قياس الأداء درحة المواءمة و الإنسجحام بين الأهداف و الإستراتيجيات 


المعتمدة لتنفيذها و علاقتها بالبيعمة التنافسية للمؤسسة» 


نور أحمد» مرجع سابق» ص51-.52 
الحسيني فلاح حسن» مرجع سابق» ص .423 
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المطلب الان: المؤشرات المالية لقياس الأداء: 

قبل التعرض إلى التفصيل في المؤشرات المالية لقياس الأداء» أردنا في البداية تقدم تا من المفاهيم 
المتعلقة بقياس الأداء: 

* مفهوم المؤشر: مؤشر الأداء هو "عبارة عن معطية كمية تقيس فعالية و كفاءة حزء أو 
كل مسار النظام بالنسبة إلى معيار» خحطة» أو هدف محدد و متفق عليه قي إطار إستراتيجية 
ا ةا 

مفهوم لوحة القيادة: لوحة القيادة هي " أداة قياس م ركبة موحهة للقيام بتشخيص 
سريع و بصفة دورية لمسيّر وحدة ماء أو مصلحة» أو مديرية. تعرّض لوحة القيادة في شكل وثيقة أو 
عة وثائق تحتوي على عدة مؤشرات واضحة و محددة تترحم مظهر نشاط المؤسسة أو 
حيطهاء و تكوم ملحقة بتعاليق تشرح الوقائع"”. فلوحة القيادة ليست وثيقة إعلامية فقط بل وسيلة 
للعمل تسمح بالتصحيح الذاقي» و الإتصال بين المصالح» فهي بذلك وسيلة تسهل متابعة نشاط 
المؤسسة بطريقة دقيقة» و وسيلة للتقدير بالنسبة لأصحاب القرار» إذ تكسبهم إمكانية نحقيق 
التنبؤات على أرض الواقع. 

و يعتبر الإعتماد على المؤشرات المالية في عملية قياس الأداء من أهم الأساليب المستعملةء و أهم 
أدوات التحليل شيوعا في تقييم ال ركز الإستراتيجي للمؤسسات» و تي قياس أدائها حلال فترة 
معينة» و ذلك بإحراء المققارنات بين المؤشرات المالية للمؤسسة و المؤشرات المالية للمۇسسات 
النافسة كما أن هذه الؤشرات كن من مشارنة آداء الوسسات و وضها المال ي قرات زمية 
متعاقبة ممدف تحديد و تقييم اتجحاهات الأداء فيهاء و من أكثر هذه المؤشرات 
استخحداما جحد مايلي: 

الإنشاجية: 

يفيد مفهوم الإنتاحية باعتباره أداة يستخدمها المدير في القياس و المقارنة للتعرّف على مستوى 
الأداء في المؤسسة بالنسبة لغيرها من المؤسسات في فترات زمنية مختلفة» و يقصد ها الإستخدام الأمثل 
لعناصر الإنتاج .ما تتضمنه من موارد بشرية» معدات» مواد حام» رأس مال» معلومات...الح من أحل 
الحصول على أعظم و أفضل مخرحات من هذه المدحلات» و لذا فهي ترتبط بالأبعاد الثلاثة التالية: 
OT‏ 


' Berrah. L, Op.cit, p47. ٥ 
? Kerviler. Isabelle, « Le contrêle de gestion ã la portée de tous », 3%™ édition, Editions economica, Paris, 2001, 
p81. 

صلاح محمد عبدالباقي»› "قضايا إدارية معاصرة"» الدار الجامعية الإسكندريةء 2001 ص 15 
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س 


القيمة المضافة:" أعتبر القيمة المضافة .عثابة مؤشر أساسي لقياس أداء المؤسسة» و تمثل الفرق بين 
الإنتاج و الإستهلاكات الوسيطيةء فكلما تحن هذا الفرق دل ذلك على تحسّن أداء المؤسسة. 
فائض الإستغلال الخحام: 
يقيس الأداء الكلي الإقتصادي للمؤسسة عن طريق استغلال مواردها البشرية و اللادية» و هو 
يعثل الفائض الإقتصادي الناتج فقط عن عملية الإستغلال» و هو يحدّد بذلك المردودية الحقيقية 
للإستغلال. 2 
اللتيجة الصافية (ربح أو خسارة): 
محاسيبا تعتبر النتيجة الصافية المقياس النهائي لمردودية المؤسسة» الذي يسمح بقياس أدائها 
رصا من انب الساغن و افلين الال وهي ا ن فة راتيب 
- هي عبارة عن الربح الموژع لملكافأة المساهمين في رأس المالء 
N EE N EI =‏ 
O E E E ET O ET‏ 
نسبة تغطية الأصول الثابتة...الخ» الي تعكس الحالة المالية للمؤسسة. 
لكن مسيري المؤسسات ل يقتنعوا بمذه المؤشرات» و دليلهم في ذلك وحود بعض المؤسسات 
قى اتائج عاسية عالية بالرجوع إل أسفل اليرانية: لكتها ن الراقح كانت على حساب اسار 
رؤوس أموال حذ معتبرة» وهذا ما سمح بظهور مؤشرات أخحرى حكن القول عنها أنها كانت أكثر 
إستراتيجية من الأولى» حيث أصبحت النتائج المحاسبية تنسب إلى رأس المال المستثمر لإعطائما 
أفضل دلالة عن أداء المؤسسة» و في هذا السياق نحد: 
العائد على اlإiaiiر :(Return On Investment(RO1))‏ 
کان اة با الك ال قاس الاد هة أ كر ار مات اة اة" 
الأرباح قبل الضرائب + تكاليف مالية 
ROI‏ = 


الأمرال الداقة 


' Jacques Richard, « L’audit des performances de lentreprise », Editions villeguerin, Paris, 1989, p423- 
 Marmuse.Ch (2), Op.cit, p2203- 
Jacques Richard, « L’audit des performances de entreprise », Editions villeguerin, Paris, 1989, p423 


“Parrat. Frédéric et Pastré Olivier, « Du bon usage des indicateurs EVA et MVA », L’expansion Management 
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و قد شهدت السنوات الأحيرة ظهور مؤشرات أكثر موضوعية من الأحرى» استعملتها العديد 
من المؤسسات الغخربية تحت تسميات نختلفة» لكنها ذات معن واحد» تقيس جا القيمة الي تخلقها 
الوسدة اللمسان: و لعل أخهرها: 

1. EVA) Economica Value Added القيمة الضافة الإقتصادية‎ 

يعتبر مصطلح القيمة المضافة الإقتصادية لموضوع من طرف المستشارين & S۲١‏ 
س ذو انتشار واسع في الولايات المتحدة الأمريكية» هدفه إظهار الفرق بين مردودية 
الأموال المستثمرة و تكلفتهاء فهو بذلك يقيس القيمة المنتجة من طرف المؤسسة. و يستخدم مؤشر 
القيمة المضافة الإقتصادية كمرحع أساسي للمؤسسات الأوربية الكبرى» تقيس بواسطته مدى مساهتها 
في حلق القيمة» كما أنه يسمح للمساهين بتقييم عمل المسيرين. 

و يعرف مؤشر القيمة المضافة الإقتصادية بالعلاقة التالية: 
۴۷4 = الربح العملي - (تكلفة رأس المال × رأس المال) 

E E E EE CT TT 
ال فسالا هرب عاد اة قم ا الات اد‎ 

و للمؤسسة ثلائنة طرق يمحكن من حلاها تحسين القيمة المضافة الإقتصادية و هي: 

إا: تخفيض تكلفة رووس الأموال المستخحدمة» 

أو رفع إتماجية الإستغلالء أو ثالفا و أحيرأ بتدنية الأموال المستشمرة بالتنازل 
عن النشاطات المكمّلة و الإقتصار فقط على النشاطات الأساسية. 
القييمة الملضافة انفسوفية :(MVA) Market Value Added‏ 

قيس هذا ال فر الفرق ين القيمة السرقة اروس الأمرال اة زو يا الحاسية 
فإذا كانت E۷۸‏ تثل مؤشر للقيمة المنتجة لفترة زمنية ماء فإن 1۷4 تأحذ ف الإعتبار جحموع 
ا ا ق ق اق ا 

غير أن الحيط الخال الذي تراد به الوسسة قد تغير كفير و قطبيق السير م يتوقف 
فن ار فا سات اضف جد الا افع مى الات افراکة. فى الفعل 
تكوينات حديدة» واعتمدوا مفاهيم حديدة كالتحسين المستمرٌ» إعادة الهندسة» الجودة الشاملة...الخ» 
كما أن التغيّر التكنولوجحي لا يتوقف عن خلق الحديد. كل هذه العوامل جحعلت المققاييس المالية لا 


' Parrat. Frédéric et Pastré Olivier, « Du bon usage des indicateurs EVA et MVA », L’expansion Management 
Review, N°105, juin, 2002, p52 
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تجحدي نفعا كأدوات لقياس الأداءء لأن نظام القياس الحقيقي هو ذلك الذي يقيس و يضع العمليات 

ال تلعب دورا محذدا للوصول إلى أداء معميّر من وجهة نظر هم الأطراف الآحذة ف المؤسسة 

ممافيهم الزبائن» الأحراء و الموردون. 

ولعل أهم الإنتقادات الي وحّهت للمؤشرات الالية ما يلي: 

فاا إل ما ماتا زمرت و ن ان اراحاس الي غدة ع وه 
من المعلومات وال تكون غالبا بعيدة عن حقيقة الواقع أ 

" إن الإعتماد على المقاييس المالية لا تممكن المسيّر من الثنبو بالمستقبل 100» وهذا يرحع إلى 
انها عامُة» لذلك فإتها لا تساعد في عملية اتخاذ الققرار بشكل فغال.” 

تقذم المؤشرات المالية معلومات تعلق أكثر باللدعلات عن المخرحات» كما ألها 
تقدم معلومات عن الماضي» فهي لا تقدم إلا معلومات عن تاريخ القكاليف.* 

ف كلك فان انظ ادي لقاس الأدك الرتكرة آمامت على ال فرت اة 
ترتبط بالمدى القصير» لذلك فهي لا تتماشى مع الحيط التنافسي الحالي» حى نها بمكن أن 
تعرقل قدرة المؤسسة على حلق القيمة الإقتصادية على المدى الطويل فمثلاً الإهتمام بالتعائج 
اللالية على المدى القصير يدفع بالمؤسسات إلى زيادة الإستغمار قي هذه النتائج الآنية و إمال 
الإستثمار في الأصول غير المادية و الفكرية الي من شأما أن ترفع النمو المستقبلي للمؤسسة» و 
الال ا 

آلا رات اة فر د ها اتل م ا من الما و الياات اا 
برضا الزبون» التطورات التقنية» و ما حدث من تغييرات الحيط» و الي ها أثر مباشر على أداء 
ا 

الطاب الفالك: الو ف ات غر الال لقاس الأداو 

کات لقا الد افا عن اا كرات اة اة هه رور س« قرات دة ا 

أداء المؤسسةء لأن المؤسسة حالياً و غد بحكم عليها وفق مدى تحقيقها للهدف الرباعي التالي: 


' ECOSIP, Op.cit, p177. 

” Tbid, p178. 

° Brilman.J, Op.cit, 41. 

“ Hamadouche. Ahmed, « La lettre d’ ISG consulting et publication », Automne 2002. 

5 n, « Bûtir les nouveaux indicateurs de performance », Gestion et Entreprise, Publication trimestrielle de 1’ 
INPED, Numéro spécial : Pdoductivité, avril-juillet, 2000, N°11-12, p42 
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القيمة للمساهمين .منحهم سعر السهم» و كذا حصة ربح السهم» القيمة للعمال بتوفير بيفة 
تحشهم على التقدم والتطويرء القيمة للزبائن بأن تقدم هم المؤسسة منعجحات و حدمات تي 
احتاحاتمم و ربما تفوق رغباتمم» و القيمة للمجتمع من خلال تحقيق رقي و ازدهار ايحتمع. 
و المؤشرات الإستراتيجية لقياس الأداء الأكثر شيوعا نلخصها في الحدول التالي: 


الجدول رقم 2-1: المؤشرات الإستراتيجية لقياس الأداء. 


لمجال الملؤشر الإستراتيجي 

م الأسواق. 
الج يو ق و الا 

الحصة السوقية. 

متوسط المدة لإطلاق منتحات جديدة قي السوق. 
الإبداع نسبة قيمة المنتجحات الجحديدة إلى رقم الأعمال. 


" نسبة مساهمة رقم الأعمال ف البحث و التطوير. 
يبرن تت لقاب 


# التنتافسية- السعر. 

8 مؤشرات المجحودة. 
8 الضمانات. 

دوران العمُال. 
ا نسبة مصاريف التكوين ف الكتلة الأحرية. 
اة 8 معدل الحوادث. 


Brilman. J, Op.cit, p42. اللصدر:‎ 


و رغم كل ما قيل عن عدم قدرة المؤشرات المالية لقياس الأداء في ظل الحيط التنافسي الححالي 
لمو سسات» إلا أن العديد من الباحثن وشل اموك يروت ضرورة اختراء الوحة القيادة ق 
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المؤسسة على الصنفين ا (المؤشرات المالية و غير المالية)» لن المسيرين بحاحة إلى وجود عرض 
متوازن هذه اللؤشرات حتى تكون هم رؤية متعددة الأبعادء و قي وقت واحده فإذا لم يؤد 
تحسّن الأداء إلى وحود أثر أسفل الميزانيةء فإله يحب إعادة النظر في استراتيجية و مهمّة المؤسسة.' و 
و و ا e‏ ا 
مسارات أحسن» حلقات أقصرء إطلاق منتحات و حدمات حديدة» إنتاحية مرتفعة ليست فاية 
في حة ذاها بل محرد وسائل للوصول إلى المدف» و بعبارة أحرى لن تكون هذه التحسينات مفيدة» 
إلا إذا ترجمت بارتفاع رقم الأعمال و تدنية التكاليف» أو باستعمال أفضل للأصول» فحتّى يكون 
نظام الس کار ا ع ا کی کک ن س قارات دة اا 
منتحات و خدمات جحديدة على الأداء اللالي بتضاعف رقم الأعمال» تخفيض الأعباء و 
عة وران اول اة 
و عليه يقترح كل من 8 .14م و 0 .١٥اه‏ أن تحتوي لوحة القيادة على المؤشرات 

الاو اة وها رو ي عا اا ف ا ا دة وع 
أربعة أسئلة جوهرية و ضرورية لقياس الأداء: 

كيف ينظر إلينا زبائننا؟ (محور الزبائن)» 

فيما نحن الأفضل؟ (محور المسارات)» 

۴ هل نحن مستمرون في التتحسين و حلق القيمة؟ (محور الإبداع)» 

ماهو رأي المساهمين فينا؟ (الحور المالي)» 
ويمكن التعبير عن هذه اجاور بالشكل الآن: 


' Kaplan. R et Norton. D, « Le tableau de bord prospectif », Harvard Business Review, « les syetèmes de mesure 
de la performance », Editions d’ organisations, Paris, 1992, p171. 
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المقارية النظرية للأداء 


الشكل رقم 2-6: لوحة القيادة المموازنة. 


ماعو رآق المساغين فنا؟ 


فيما نحن الأفضل؟ 


لارا ااه 


الأهداف اقاس 


الحور المالي 


الهداف 


Harvard Business Review, Op.cit, p 159 الصدر:‎ 


كيف ينظر إلينا زبائننا؟ 


الفصل الثاني: المقاربة النظرية للأداء 


وما نها تحتوي على أربعة محاور فهي تمنع بذلك كثرة المعلومات و هذا ما يح عدد المعطيات 
الحصلة دون وجود تقص ف الادة. فهذه الصيغة تحبر المسيرين على عدم الاحففاظ إلا بالمعلومات 
الحسّاسة» و مع هذا فإه لا ينع من إدراج مقاييس حديدة إذا أثبتت ضرورها. 

وحسب الباحثين كذلك فإن الكثير من المؤسسات الي اعتمدت هذه اللوحة استنتحت من 
حلال تجارما الأولى نها تستجيب بفعالية لععمدد من الاحتياحات التسييرية»ء فهذه اللوحة 
تحمع الععديد من العتاصر الي تظهر متباعدة و ال تقل أولويات اللؤسسة ف وثيقة 
واحدة: التوجه نحو الزبون» مدة استجحابة قصيرة» حودة فرق العمل» الانطلاقات 
الجحديدةء و التسيير على المدى الطويل. 
و لقد قأما الباحثان مفالاً عن لوحة قيادة nمfسwة Rock water‏ الأمريكية لتوضيح 
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الشكل رقم 2-7: لوحة القيادة الموازنة Rockwater Û‏ 


مردودية راس امال المستخحدم 


هامش الربح الصاقي للتمويل الذاتي 
ربجحية المشاريع 


حور االملسارات الداحلية 
ااا ا مؤشر السعر 
نسبة النجاح في المناقصات دراسة الوضعية التنافسية 
ا مؤشر رضا الزبون 
مؤشر الحوادث الحصة السوقية 
مؤشر أداء المشروع 
حلقة تنفيذ المشروع 


نسبة رقم أعمال الخدمات الجديدة 
مؤشر النمو 

دراسة مواقف العمّال 

نسبة اقتراحات المشا ر كين 

رقم الأعمال لكل مشارك 


Norton.D, Kaplan.R, Harvard Business Review, Op.cit, الصدر:.187صض‎ 
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خلاصة الفصل: 

ما بممكن استنتشاحه من هذا الفصل أن مفهوم الأداء يقصد به الوصول إلى 
التففوق و التميْز» فالمؤسسة ذات أداء هي الي بإمكامما بلوغ أهدافها طويلة الأحل» و 
المعمثلة بإجماع المفكرين في البقاء و النموء و لا يقم ذلك إلا بالإهتمام بالأبعاد 
ال ق ا و ااافا ل ان ق فت ق ادا 
متميّز وحده لا يكفي لضمان بقاء و نممو المؤسسة بل على المؤسسة أن تتعداه إلى الأداء 
التنظطيمي و الإحتماعي اللذان من شأنمما أن يساعدا قي بلوغ مستوى أداء معتبر. 

كا انهو باف ار الوإسة عرغة من الافنراة مارسرن اطات حف ودي 
عتعاال د ادت ال ات ا اة ف فة ول اق 
تؤثر سلباً أو يحابا على أداء المؤسسة فالئقافة القوية تؤدي في بداية إلى إحراز 
تتائج باهرة على مستوى الأداءء لكنها إذا رفضت التوافق و تغيرات الحيط و انغلقت على نفسها 
كانت بذاك غاا آمام سن سرع الأ و الت العا اة لر ية ادا ها تور 
بالمؤسسة مسيّرون قادرون على رسم رؤية واضحة العالم و تمكنوا من تحسيدها في الميدان من 
خلال القدرة غلل ارز ق رة حط ار بكرة قلات الساسية: الإاجتماعية 
التكنولوجية» المنافسة...الج فإله حيعذ يكن ترقم أذاء مرتفع للمؤسسة: و لقد أبعت 
الدراسات و تجحارب المؤسسات الرائدة قي محال الإبداع و تكنولوحيات الإعلام و 
الإتضال مد مساشت ها الكييرة فى تسين أداء المؤسسة: 

اغا آل ذلك كفا أن اص اى عا ن اادوي جو نن عة رة 
هي بذلك تکتسي أهمية بالغة عند مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الملحطط. و اتخاذ الإحراءات 
التصحيحية اللازمة لتقليص الفحوة بينهماء و يستخحدم في ذلك مؤشرات قد تكون مالية 
اماف ےو ا ا د ا ای واا و ا 
يجري في المؤسسة. 

ولا كان الأداء يحظى بكل هذا الإهتمام و هذه الأهمية يمكتنا أن تتساءل عن 
السبل الي تساعد على تحسينه؟. 
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تسعى المؤسسة الاقتصادية لتدعيم تنافسيتها وضمان وجودها واستمرارها ضمن إطار إنتاحها 
للسلع و/او/ الخدمات؛ القيام .مسؤوليات أسياسية لتحقيق الامثلية في الكميات الواحب إنتاحها مع 
النوعية اللازمة وق الأوقات المحددة مع أنسب المناهج والطرق الاقتصادية وأدناها تكلفة ما أمكن؛ هذا 
بالإضافة إلى مسؤولية أسياسية قد تكون حديدة على البعض متم بالبحث والتطوير والإبداع و... أو ما 
يسمى .مسؤولية إنتاج المعرفة أو إدارة المعرفة» ما ها من أثر بارز على الأداء.. 
وسنحاول معالجحة هذا الفصل في الحاور التالية: 


المببحث الأول: واقع إدارة المعرفة في المؤسسة 


البحث القان: الأداء ق الؤسسة ؛ 
المبحث الثالث: إدارة المعرفة ساس التميز فى الأداء 
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المبحث الأول:واقع إدارة المعرفة في المؤسسة 
المطلب الأول : إدارة و مستلزمات إنتاج المعرفة في المؤسسة الاقتصادية 
1- إدارة إنتاج المعرفة في الموؤسسة الإقتصادية: 

يقصد بإدارة المعرفة داحل المؤسسة: " إدارة العمليات الي تمدف إلى كسب المعرفة أو إستخدامها 
لتحقيق مردود إقتصادي ملموس " ؛ أي إدارة نتائج البحوث والدراسات والمعارف وإستخدامها ما 
يحقق فوائد مباشرة تعود على المؤسسة في شكل مزايا تنافسية أو مزايا مادية. 
والمعرفة بالنسبة للمؤسسة هي: 

نتائج البحوث والدراسات الي تنجز داحل للمؤسسة والي تطور أو تستعمل الإقتراحات أو 
الأفكار الى تتولد من العاملين؛ أو ما يقدم للمؤسسة من مخترعين خحارحيين. 
وفي كلا الحالتين يقوم قسم إنتاج المعرفة بالمؤسسة في آن واحد ب 
- جمع أفكار وإقتراحات العاملين من خلال صندوق الإقتراحات أو بالإتصال المباشر. 
- وبالمقابل يعمل منفتحا على تلقي وتسجيل إبداعات وإختراعات الباحثين من خلال عقود مشار كة أو 
عكافآت أو بإستخدام مزايا ومنافع مغرية تتناسب والفائدة المرحوة على المؤسسة. 
- ويتم تنظيم وإدارة قسم إنتاج المعرفة تبعا للسياسة المعتمدة داحل المؤسسة أو تبعا للأهداف للمرادة أو 
تبعا لدرجحة التقنية المتوفرة أو تبعا للتخحصص ...» فنجد مثلا: 

أن الأعمال داحل هذا القسم قد توزع تبعا ل: الأهداف أو الجهود حسب السلعة أو المشكلات 
أو العمليات؛ كأن تختص وحدة بحث ف دراسة وتطوير المواد الأوليةء وتختص وحدة بحت أحرى ق 
إدحال التحسينات على السلعة» وتختص وحدة بحث ثالثة في إنتاج سلعة حديدة» أو بالتخحصص كأن 
تختص الأول في جال الفيزياء والثانية في جحال الكيمياء ..وهكذا. 

وفي كل الحالات وكيف ما كانت قاعدة تنظيم قسم إنتاج المعرفة يبقى لمسؤول القسم الدور 
الرئيسي في إقتراح سياسة المؤسسة في جال الإبداع والتطوير وبذلك فهو يعمل في حدود صلاحياته 
على: 
- تحميع وتصنيف وتخزين مختلف نتائج البحوث والدراسات والإبتكارات. 
- توفير ما يساعد على تحقيق المناقشات الدورية بين الباحثين وغيرهم والمقترحين وبالتالي ضمان نقل 
وتبادل المعلومات والمعارف بينهم خحدمة هدف المؤسسة الإستراتيجي. 
- تقدم النتائج للمسؤولين من أحل التحسيد والتنفيذ. 
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ونشير مع التأكيد أن قسم إنتاج المعرفة لا يستطيع أن ينجز ما هو مدد له إلا بالتنسيق مع باقي 
أقسام المؤسسة من هندسة وإنتاج وحاسبة ومالية ومبيعات و...» من منطلق أنه لا يكفي أن تتم عملية 
الإحتراع أو الإبداع أو إدحال التحسينات...» وإنغا يجب البحث والتأكد أن هذه السلعة الحسنة أو 
الجديدة سوف تباع ويكون ها مردود تنافسي يخدم مصلحة المؤسسة. 


2- مستلزمات إنتاج المعرفة في المؤسسة الاقتصادية: 

من أحل ضمان دعومة تواحدها في السوق وتطوير قدراتهما التنافسية؛ نرى أن الموؤسسة الإقتصادية 
ججبرة على تنظيم عملية التكامل بين إنتاحها المعرفة والمعرفة المكتسبة من حيطها الخارجي؛ وبالتالي عليها 
بإعتماد سياسات واضحة دائمة متجددة لتنمية وتطوير مواردها المعرفية وتوفير المناخ اللازم والبيئة 
المناسبة لتدعيم وإستغلال كل ما هو متاح أمامها من طاقات مبدعة مبتكرة؛ وبدون هذا فإننا نرى مآها 
الزوال إن آحلا أو عاحلاء والمؤسسة الجادة الساعية للبقاء عليها بعمل تحديدي إبداعي معرفٰ مستمر 
ولن يتحقق ذلك فيما نعتقد إلا إذا وفرت مستلزمات أساسية نجمعها في: 
1 ضرورة توفير مستلزمات الإدراك الواعي بأهمية إنتاج المعرفة لضمان بقائها. 
2 _ ضرورة توفير مستلزمات الإندماج ضمن الإقتصاد اللامادي وأن لا تبقى على الهامش. 
3 ضرورة إمتلاك المؤسسة التكنولوجيات الحديثة للمعوماتية والإتصال. 
4 العمل على تطوير رأس الال البشري بنوعية عالية؛ لأنه عليه أن تدرك كما أشار عالم الإدارة 
الأمريكي أن " الصناعات المعرفيةء الأفكار منتجاتما والبيانات مواردها والعقل البشري أداتما "'. 
5 الإستفادة من البى التحتية الموحودة في محال المعلوماتية وشبكات الإتصال. 
6 تخصيص جزء من إستغماراتما للبحث والإبتكار والإبداع والتطوير في تلف نشاطات المؤسسة 
7 المساهمة في تمويل جزء من مصاريف تعليم العاملين لرفع مستوى تدريبهم و كفاءاتمم. 
8 _ ترشيد الإنفاق العام للمؤسسة وتوحيه المقدار الكاني لإنتاج المعرفة بمدف توليد قيمة إضافية تزيد 
E‏ 
9 توفير مستلزمات المناخ التعاون الذي يسمح بتلقي الأفكار والإقتراحات خاصة من العاملين. 
0 العمل على تغيير الذهنيات وتوفير بيئة تنقبل الإبداع والإبتكار والتطوير والمشاركة. 
1 إلغاء ختلف القيود واحبطات والإجراءات العقيمة الي تحد من نشاط وتحمس وإبداع ومشاركة 
العاملين. 
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2 - تشجيع العامل حاصة عامل التنفيذ على الإبداع والإبتكار وعلى إقتراح وإدحال تحسينات ولو 
بسيطة على المنتجات و / أو/ العمليات الي يقوم بها. 

13 _— تشجیع الإبداع والتطوير والتجديد والإضافات والتحسينات ed‏ وأن ل تترك ھکذا کعمل 
فردي؛ بل يشمن كل جهود وفق إطار رمي داحل المؤسسة ويعتبر وظيفة م ركزية يجب أن يحفز. 

4 _ تطوير ابر الببحث الموجحودة وتدعيمها بكل الإمكانيات المادية والمالية والبشرية. 

5 إقامة علاقات متينة دائمة مع ختلف خخابر الببحث الجامعية ومراكز التكوين لمهي وغيرها 
لالاستفادة من نتائج البحوث والدراسات. 

6 تخصيص أموال كافية لتجحسيد الإنجازات البحثية والتطويرية والإبداعية ال تمت في خابر 
ومۇسسات البخت والتطوير وغير بحسدة قي حيز الإستثمار. 

7 تعيين قسم ( مصلحة ) يهتم بوظيفة إنتاج المعرفة داحل المؤسسة؛ كما يهتم بفتح أبواب 
المؤسسة وتوفير اجو المناسب أمام الباحثين والمبدعين لإنجاز البحوث والدراسات المرادة بعقود شراكة أو 


بإغراءات مادية أو بأي من طرق تعويض الحهود الذي يتفق عليه. 


الطلب الثاني :متطلبات وقواعد تطبيق إدارة المعرفة أ 

أ- متطلابات إدارة المعرفة: إن أول العمليات لإدارة المعرفة هي إستفاء المعلومة الدقيقة والصحيحة 
وتوثيقها ثم تبادها عبر وسائل التفاعل المحتلفة داحل منظمات الأعمال عا في ذلك الانترنت أو أي 
شبكة معلومات داخلية الي تتيح لكل عامل قي المؤسسة أن يتبادل المعرفة مع زملائه كل حسب 
إحتياحاته... ومن الطبيعي أن تلعب الاجتماعات التشاورية لمختلف للمراتب والمستويات دورا مهما قي 
تبادل المعلومات والمعارف والآراء وأن يسهم ذلك قي صناعة القرارات من الأسفل إلى الأعلى وبالعكس 
بدلا من أن تتخذ الميئات العليا قرارات غير مدروسة ولا واقعية بعيدا عن الأطر التحتية لمنظمة 
الأعمال» كذلك فإن التعليم والتدريب المستمرين للفرد مختلف مهنه ومستوياته يعد ركنا أساسيا من 
أ ركان المعرفة»وتنمية الموارد البشرية ال يحب أن تسير قي حط مواز لامتلاك تكنولوحيا المعلومات 
والاتصالات»فإدارة المعرفة ليست إدارة معلومات وحسب»بل إنما قي جوهرها تعتمد على إدارة الموارد 
البشرية وتنميتها . 
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ب- قواعد تطبيق إدارة المعرفة: بمكن تلحيص القواعد الرئيسية لإدارة المعرفة ف النقاط الآتية : 

* إستراتيجية قائمة على المعرفة: إذ أن التطورات الي تحتم السعي نحو استحداث منتجحات حديدة 
وفتح أسواق حديدة وتطوير أساليب حديدة لأداء الأعمال تستلزم توافر المعلومات والمعرفة. 

* ثقافة المشا ركة قي المعرفة: من أحل تعظيم الاستفادة من المعلومات الي تم الحصول عليها والمعارف 
ال تم تحصيلهاءيتعين تشجيع القائمين على ذلك الأمر على مشار كة أفضل الممارسات»التقنيات الحديثة 
والدروس المستفادة مع زملائهم داحل المنظمة وخارجها. 

* بنية أساسية للدعم الفيْ : يتم ضخ استشمارات هائلة ف متطلبات الحاسب الآلي من مكونات مادية 
وبرامج وتطبيقات اللازمة من أحل تخزين وتداول ونقل المعرفة والمعلومات المتاحة لدى أي منظمة»عا 
يضمن توافر هذه المعارف والمعلومات لأولعك الدين يحتجون إليها وبالصيغة ال تسهل من استخدامها 
والاستفادة منها. 
ومع ضخامة الاستثمارات يكون من الأهمية كان التوصل إلى صيغة مقبولة وأسس متعارف عليها 
لإدارة هذه المعارف. 

* بحوث وتحليل الأعمال: هناك مخاوف متزايدة لدى الكثرين من أنه على الرغم من التدفق السريع 
للمعلومات المتاحة»إلا أن هذه المعلومات معروضة بصيغة غير ذات فائدة بالنسبة ههم»أولا تصلح 
للاستخدام وبالتالي برز إ تاه لدى شى المؤسسات للجوء إلى الخبراء الذين لديهم القدرة على تفسير هذه 
المعلومات وإثراء قيمتها. 
المطلب الغالث: مراحل تطبيق إدارة المعرفة 

تتطلب أدارة المعرفة عدة مراحل و كل مرحلة تتضمن أنشطة يجب الت ركيز عليها ويعكن سرد هذه 
المراحل قى الأني: 

أ- مرحلة المبادرة:ويتم الت ركيز فيها على 

-بناء البنية التحتية. 
- بناء العلاقات الإنسانية. 
- نظم المكافآات. 
- إدارة الثقافة التنظيمية. 
- تكنولو جحيا الاتصالات. 


1 
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ب- مرحلة الدشر : يكون الت ركيز على : 
- تيرير الأفكار. 
- وضع إحراءات وسياسات التبرير. 
- استخدام تكنولوجيا المعلومات في معالحة وتحليل الأفكار لتبريرها. 
- مراقبة المعرفة وأدوات التحكيم. 
- الحصول على المعرفة الي تم تبريرها وتحكيمها. 
ج- مرحلة التكامل الداخلي :يكون الت ر كيز على: 
- التكامل والتمويل المعرني طبقا لمستوى متطلبات السوق. 
- هيكلة المعرفة ورسم خريطتها. 
- استخدام حر كات البحث وإستراتجيتها. 
- اعتماد التكنولوجيا في نظم قياس الأداء. 
- الحصول على المعرفة الممولة والمتكاملة. 
د- مرحلة التكامل الخارجي:ويكون الت ركيز فيها على: 
- كفاءة إدارة المعرفة. 
- الشبكات المتداحلة. 
- التمويل الخارحي. 
- إدارة التعاون . 
- البريد الالكترون . 
- نظم المشا ر كة بالمعرفة. 
- موضوعات التجحديد. 
- الحصول على معرفة أساسية وشبكية. 
وحلف ذلك كله»الفرص الابتكارية الي ستخلق تكنولوجيا المعلومات الدائمة التطور والحلول 
البرجحية. وستتيح تطبيقات الذكاء الاصطناعي للحاسوب أن يعمل كشريك لعمال المعرفة»يكيف أفعاهم 
مع سلو كيات المستفدين من خلال التنبؤ بالمعلومات الي قد يحتاحون إليها. 
وبناءا على ذلك فمن الواضح أن إدارة المعرفة تستطيع أن تسهم ف إرساء أسس الحتمع المعلوماق 
من خلال تبادل أفضل الأفكار ما يتيح استفاد أكبر من الموارد الذهنية المتاحة وإمكانية أحسن للابتكار 
لطر 
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المبحث الثاين:الأداء في المؤسسة 


يعتبر الأداء الاقتصادي من أهم الموضوعات الي تحدد درجة تطور وتنظيم الاقتصاد» حيث من 
حلاله تتشكل الركائز المادية للمجتمع وال تومن انطلاقه نحو الحضارة والرفاه الاجتماعي الذي يبن 
بالدرجحة الأول على أساس التراكمات المادية والمالية الي تحققها البلدان وال تنعكس مباشرة على تطور 
الدحل القومي فيها. 
المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء وأهميته 

انطلاقا من الأهمية الكبيرة للأداء الاقتصادي؛ فقد أد ركت الدول المتقدمة ذلك وبدأت الدول 
النامية ق الت ر كيز عليه لتحقيق معدلات نمو أعلى في مستويات الإنتاحية والعائد وزيادة نسب الانتفاع 
من الطاقات الإنتاجية لديها.و على الرغم من الندرة الي تعانيها في توفير بعض الشروط المطلوبة يي 
عناصر الإنتاج وال تت ركز في ندرة رأس المال ثي البعض منهاء وضعف المستوى الفي والنوعي للموارد 
البشرية فيهاء ما لا يؤمن قدرتما على استخدام التكنولوحيا والأساليب العلمية والفنية الحديثة ق الإنتاج. 

ومن أحل إيضاح أهم المفاهيم قي تقديم كفاءة الأداء للمؤسسات الاقتصادية نبحد من الضروري 


إيراد أبرز المفاهيم والأسس الي يتناو ها هذا الموضوع: 


1-1- مفهوم تقييم الأداء 

إن الأداء هو محاولة تحقيق المؤسسة الأهداف المنتظرة مع تخفيض للموارد المستخدمة لتحقيق تلك 
الأهداف ويشتمل مفهومي الفعالية: "وهي الوصول إلى الأهداف المرحوة والنجاعة وهي تخفيض الموارد 
المستحدمة"'. 

أما تقييم الأداء: "هو فحص تليلي انتقادي شامل لخطط وأهداف وطرق التشغيل واستخدام 
الموارد البشرية والمادية بهدف التحقق من كفاءة واقتصادية الموارد واستخدامها أفضل استخدام وأعلى 
كفاءة بحيث يودي ذلك إلى تحقيق الأهداف والاطط المرسوم ها" أو هو: 

"معرفة مدى تحقيق الأهداف المرسومة للوحدة الصناعية وكيفية استخدام الموارد وحساب المنافع 
زالفكاليف واتار ذلك على الوحدة شما" 


Claude ALAZARD et Aline SEPARI, OP.CIT, P 11.‏ ' 
عقيل حاسم عبد الله مدحل في تقييم المشروعات» الطبعة الأولى» دار الحامد للنشرء الأردن» 1999 ص 189 190. 
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كما تعرف أدوات التقييم بأما "الوسائل التقنية أو العمليات الي بمكن بها التدحل في طريقة 
التقييم» وعكن لكل طريقة أن تحتوي على عدة أدوات"1. 

هنالك كذلك عوامل أحرى تؤثر على الأداء الاقتصادي للمؤسسة من بينها الشكل القانون ههاء 
حاتت الدراسات أن السات الا تك ن ا كر أا ن ارفا 

وبناءا على ما حاء قي التعاريف بمكن القول بأن تقييم الأداء "يعن الحكم على كفاءة الوحدة 
الإنتاحية (المؤسسة) .عقارنة فعاليات التنفيذ في فماية فترة معينة ما كان ينبغي تحقيقه من أهداف» ومن غم 
استخراج الانحرافات الناشئة تمهيدا لتشخيص مصادر القوة والضعف في الات العمل» ليتسئ لنا إقتراح 
الإحراءات العلاحية اللازمة لتلاقي نواحي الخلل قي أداء تلك الوحدة وتنمية وتطوير فاعلية أوحه 
النشاطات الأحرى الناححة قي أدائها". 
2-1-أهية تقييم الأداء الاقتصادي للمؤسسة 
يعكن تلخحيص أهمية تقييم الأداء بالآن : 
1- إن تقييم الأداء يتمثل في الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية؛ 
2- يوضح العلاقات التبادلية بين المشروعات والالتزام بماء فيساعد تقييم الأداء على التحقق من قيام 
المؤسسة بوظائفها بأفضل كفاءة ممكنة؛ 
3 ترتبط أحية تقييم الأداء ارتباطا وثيقا بالتحطيط على كافة المستويات ق المؤسسة؛ 
4- كذلك يساعد تقييم الأداء على مايلي: 
1-4- توحيه العاملين ثي أداء أعماهم؛ 
2-4- توجيه إشراف الإدارة العلياء 
3-4- تو ضیح سير العملية الإنتاجية؛ 
4-4- تحقيق التدسيق بين مختلف أوجه النشاط للمؤسسة سواء ما تعلق بالإنتاج أو التسويق 
أو التمويل أو الأفراد؛ 
5-4- تحديد معايير الحودة للانتاج على أساس المواصفات المحددة للمنتج. 

إن تقييم الأداء يرتبط ارتباطا وثيقا بالمؤسسة موضوع التقييم» نما يستدعي دائما أن تكون عملية 
احتيار المؤشرات أو المعايير متفقة مع تنظيم المؤسسة وإمكاناتما المتاحة» ما يتناسب مع طبيعة النشاط 


1 Patrick, Gilbert et Géraldine SCHMIOT, évaluation des compétences et situations de 
gestion, économica édition, France, P 152. 

. Gérard CHARREAUKX, la gouvernement des entreprises, ed. économica, France, 1997, P 
83. 
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الذي تزاوله وحسب النظام الذي تعمل فيه» والخصائص الفنية ال تتميز ها الصناعة الي تنتمي إليها 
المؤسسة. إضافة إلى ذلك» فإن تحديد هذه المؤشرات يتوقف إلى حد كبير على نوعية ومقدار البيانات 
والمعلومات المتوفرة. 
وعلى ضوء هذه الاعتبارات يجب أن تتم عملية التقييم حى يمكن أن تتحقق نتائج موضوعية 
وواقعية. هذا مع ضرورة التأكيد على نقطة هامة» هي: 

أن المحاولات الي تعتمد في تحديد أسس كفاءة الأداء ق المؤسسات واليَ تعتمد على النواحي 
التجارية والمحاسبية» غير كافية للحكم على كفاءة المؤسسة ونجاحهاء والسبب هو أن مؤسسة صناعية قد 
تضحي .ععيار الربحية التجارية في المدى القصير لاعتبارات أحرى تحققها قي المدى الطويل. 

علما بأن عملية تقييم الأداء ني المؤسسات الإنتاحية والمعتمدة على النواحي التجارية» تعد مؤشرا 
حيدا للحكم على جاح المؤسسة من وحهة نظرها لوحدها وتطغي المعايبر الاقتصادية على معايير الرحية 
المالية وحاصة ق المؤسسات الي تمتلكها الول 

ولكن إيجاد معايير أحرى تقوم على أساس إحتماعي باعتبار المؤسسة جزءا من الكل وهو 
(الاقتصاد الوطيٰ) يؤثر ويتأثر به بشكل عام» وبالقطاع الصناعي بشكل خحاص» وهو غاية في الأمية. 
المطلب الثاني: وظائف وأسس تقييم الأداء 
1-2- وظائف ومكونات عملية تقييم الأداء 

1- متابعة تنفيذ الأهداف الاقتصادية للمؤسسة الكمية والقيمية وذلك للتعرف على مدى تحقيقها 
للأهداف امحددة ها مسبقا وللفترة المحددة استنادا إلى البيانات والإحصاءات الي توفرها الجهات المختصة 
عن سير النشاط الإنتاحي في تلك المؤسسات علما أن البعض منها قد تلجاً إلى حفض أهدافها الي 
تخطط لتحقيقها من احل حعل ما هو منفذ أقرب الى ما هو مخطط تلافيا للمساءلة و الحساب الناحم عن 
ابتعاد المنفذ من المحطط في حالة حصول العكس. وعليه لابد من تحقيق عنصر الدقة قي تحديد الأهداف 
الحطط تحقيقها. 

2- الرقابة على كفاءة الأداء الإنتاحي للتأكد من قيام المؤسسة .حمارسة نشاطانما وتنفيذ أهدافها 
بأعلى درجة من الكفاءة» وذلك بتشخيص الإنحرافات وأسباها والعمل على إزالتها مستقبلاء وهنا يحب 
التأكد من أن المؤسسة قد استخحدمت كافة مدحلاتا المتاحة بأعلى كفاءة ممكنة. 


3- تحديد الجهات والمراكز الإدارية المسؤولة عن حصول الانحرافات الي تحدث نتيجة التنفيذ. 


1 Rebert Houdayer, évaluation financière des projets, 2™ édition, économica édition, 
France, 1999, P 32. 
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الفصل الثالث؛ 
4- البحث والتحري عن الحلول والوسائل المناسبة لمعالحة الانحرافات مع ضرورة اختيار البدائل 
المتاحة وبأقل التكاليف. 
الشكل رقم )3-1( :مکونات عمليات الأداء. 
)1( )2( 


قياس الأداء 


۰ مقارنة الأداء الفعل 


E 1 1 


أنشطة الأداء 


المصدر: نادية العارف» مرجع سبق ذكره» ص 347. 


1 
' ۲ 
۴ 
1 
1 


خرجحات الأداء ؛ 
ج ڇڪ 


مدخحلات الأداء 


(1) المرونة تسمح للمديرين من الاستجابة للأحداث غير المتوقعة. 


(2) تقدم المعلومات الصحيحة عن الأداء التنظيمي. 
(3) إمداد المديرين بالمعلومات في الوقت المناسب حيث تعتمد نجاح عملية صنع القرار على مدى 


حدائة المعلومات. 
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2-2- الأسس العامة في تقييم الأداء 
هناك جحموعة من الأسس العامة ال يجب اعتمادها في تقييم الأداء وهي: 
1- تحديد أهداف المشروع: 

إن الغاية الأساسية لأي مؤسسة هي تحقيق هدف رئيسي وجلة من الأهداف الثانوية الأحرى» 
ولا كانت إحدى وظائف دراسة كفاءة الأداء هي التعرف على إمكانيات تحديد تلك الأهداف الي 
يفترض أن تكون محدودة وواضحة لكافة العاملين بالمؤسسة» فإن الاعتماد على المؤثرات العلمية والعملية 
في دقة تحديد تلك الأهداف أمر مهم» لأنه من الضروري تقسيم المؤسسة إلى عدد من الأهداف الجزئية 
ال تخص الوحدات والأقسام الرئيسية في المؤسسة. 

وقد تعارف الباحثون قي جال تحديد الأهداف على عدد من الجالات وأوحه نشاط المشروع الي 
بآ دد الأعتا ف اة ها إل ایا 
1-اجال التسويقي؛ 
2- حال التجحديد والابتكار أو زيادة الإنتاجحية؛ 
3- القيمة المضافة؛ 
4- الموارد الأولية والمادية الخاصة بالتمويل؛ 
5 الرجحية؛ 
6- أداء العاملين وتطويرهم؛ 
7- المسؤولية اتحاه الجتمع؛ 
8- الموازنة بين الأهداف القصيرة» المتو سطة والطويلة المدى. 
2- تحديد الخطط التفصياية لإنجاز الفعاليات التي تمارسها المؤسسة: 

إن استمرار العملية الإنتاحية بالصورة المطلوبة يتطلب وضع حطط تفصيلية لكل جال من بالات 
الوحدة الإنتاحيةء وبيان الموارد والطاقات البشرية والمادية الي تستخدم لتنفيذها وكيفية الحصول عليهاء 
بحيث تؤدي إلى تحقيق الأهداف بأقل تكلفة اقتصادية واجتماعية ممكنة» إضافة إلى مرونتها لغرض إحراء 
التعديلات عليها عند الضرورة. حيث يقتضي أن تحدد الخطط التفصيلية في ضوء مايلي: 
1- وضوح الرؤيا بالسبة لتلك الأهداف بحيث تكون محدودة ويمكن الوصول إليها بعيدا عن الغموض 
والاجتهاد والحكم الشخصي. 
2- أن تغطي الأهداف جيع أوجه النشاط الاقتصادي المرتبط بعمل المؤسسة. 


عقيل جاسم عبد الله مرجع سابق + عن 194. 
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3- ضرورة التتسيق بين أهداف النشاطات المختلفة للم سسة. 
4- أن يشترك في صياغة الأهداف واستيعايما وقبوهاء الأفراد الذين سوف يساهمون في تحقيقها ضمن 
حدود مسۇوليام. 
5- أن تكون الأهداف قابلة للتكيف مع تغير الظروف إلى حانب الالتزام قي تنفيذها عندما لا تستجد 
ظروف تحقيق هذا التنفيذ. 
3- نحديد مراكز المسؤولية: 

من الأ ركان الأساسية المامة لتقييم أداء أية مؤسسة إنتاحية أن تتواحد فيها معام واضحة ومحددة 
لتفويض السلطات وتحديد المسؤوليات. 

فم ركز المسؤولية هو الحهة المخحتصة بالقيام بنشاط معين وما سلطة اتخاذ الوسائل الكفيلة بتنفيذ 
هذا النشاط في حدود الموارد الإنتاحية الموضوع تحت تصرفها. 

ولا كانت عملية تقييم الأداء لا تقتصر على معرفة مدى تحقيق المؤسسة لأهدافهاء بل يتعدى 
ذلك إلى تفسير الانحرافات وتحليلها وتشخيص أسبايما ومن ثم ردها إلى الجهات المسؤولة عنهاءما 
يستدعي تقسيم المؤسسة إلى مراكز مسؤولية وتحديدها بوضوح ولكل مركز من المراكز» لكي يتم ربط 
الانحرافات بال ركز الي أحفقت في إنجازها بالمستوى والكفاءة للمطلوبة منها ومن م» مساهمة تلك 
المراكز قي وضع الحلول العلمية الناححة للتغلب عليها أو الحد منها. 
4- تحديد معايير الأداء الصناعي (الاقتصادي): 

إن عملية تحديد المعايير تعتبر من الخطوات الأساسية في عملية التقييم» ولكن تعدد هذه المعايير 
أصبح بمثل مشكلة صعبة في الوقت الحاضر» بحيث أصبحت هناك استحالة تطبيقية في استخدام كافة 
المعايير سواءا التجارية منها أو الاجتماعية» فهناك عدة أمور تؤحذ بعين الاعتبار عند احتيار المعايير» مثل 
وحوب تحديد ماهية المعايير المختارة» ومن تم اختيار المعيار أو المعايير المناسبة لدراسة كفاءة الأداء 
الاقتصادي. وتختلف هذه المعايير من مؤسسة لأحرى حسب صطبيعة العملية الإنتاحية الي تؤديهاء 
وباحتلاف الأهداف المرسومة ها من فترة زمنية لأحرى. 
5- وجود جهاز مناسب للقيم بتقييم الأداء: 

إن عملية تقييم الأداء تستلزم وحود حهاز مناسب للرقابة يختص عتابعة ومراقبة التنفيذ الفعلي 
لنشاط الوحدة الإنتاجحية من جوانبه» ويقوم بتسجيل النتائج الي يتمخض عنها التنفيذ. 
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وتظرا للضلة الر فة ين فاعلة الرقابة ومدى دقفا وصح الياتات والعلرمات السحلة فان تطر بر 
أجهزة الاتصال في المشرو ع» يعتبر مرا ضروريا بغية الحصول على العلومات المطلوبة لمختلف الأغراض 
وبالدقة اللازمة. 
6 المراحل الأساسية لتقييم الأداء: 
يعكن تلخيص المراحل الأساسية الي تمر ما عملية تقييم الأداء ما يلي: 
1- التعرف على البرامج = ححطة التنفيذ. 
2- التعرف على معايير ومقاييس الأداء. 
3- قياس الأداء الفعلي (النتائج) 
4- مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخحطط. 
5- تحديد الانحرافات والاحتلافات والفروقات مع تحديد مراكز المسؤولية. 
6- اتخاذ الإإجراءات اللازمة للحفاظ على الهدف المخحطط. 

وهناك بعض الاعتبارات الي بمكن أن تساعد المؤسسة على احتيار وسيلة التقييم الفعالة ومني" 

- الت ركيز على تدعيم الإيجابيات؛ 
- تقديم معلومات مرتدة عن الأداء تكون مرتبطة بالواقع الفعلي وليس نماذج عامة تستخدم 
في جيع المواقف على السواء؛ 
- تشجيع وتدعيم الابتكار والقدرات الخلاقة؛ 
- زيادة الاتجاه إلى الاعتماد على النظم الحديثة لتقييم الأداء مثل استخدام أنظمة المعلومات 
الآلية. 


. راوية محمد حسن» إدارة الموارد البشريةء الدار الحامعية للنشر» مصر» 1999ء ص 355. 
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اللطلب الثالث: معايير قياس كفاءة الأداء في الموسسات 
بمکن تلحیص أهم المؤشرات .ايلي : 
1- معيار الطاقة الإنتاجية 

تعرف الطاقة الإنتاحية بأما القدرة الإنتاحية المتوفرة في المؤسسة ضمن أسلوب إنتاحي معين 
وخحلال فترة زمنية معينة» ویتم قياس و تخطيط هذه القدرة عینیا ف صورة ساعات عمل أو وحدات 
إنتاج. 

إن الهمدف لحمع الوحدات الاقتصادية هو استغلال الطاقة الإنتاجية بأعلى كفاءة ممكنة» حيث تأ 
أهمية هذا المعيار كونه يرتبط ارتباطا وثيقا بين الطاقة الإنتاجية من حهة» وبين كل من التكاليف 
والأرباح والمبيعات من حهة أحرى حيث أنه كلما ارتفع الإنتاج» انخفضت حصة الوحدة الواحدة من 
التكاليف الثابتة وذلك من خلال توزيع إجالي التكاليف على وحدات أكبر قي حالة استغلال أمثل 
للطاقة» ومن ثم زيادة الوحدات للمنتجة وتحقيق مرونة في الأسعار وتلبية احتياحات الحتمع من السلع 

أما امو شرات المستخدمة لقياس كفاءة الأداء باستخدام معيار الطاقة الإنتاحية فهي: 


الإنتاج الفعلي 


اح ات اة ا د 
و ٠‏ طاق الاقاجة اة 


حيث أن الطاقة الإنتاحية الفعلية هي الطاقة الإنتاحية النظرية ( الي هي القدرة على الإنتاج 
بأقصى سرعة وبدون إنقطاع) مستبعدا منها التعطلات المسموحة. 
2- المدى الذي سيتم الانتفاع به من الإمكانيات المتاحة قي المؤسسة حلال فترة زمنية» معينة وهو 
النسبة: الإنتاج الحطط/ الطاقة الإنتاجحية التصميمية. 


a TT 
المدى الذي يتم به تنفيذ أهداف الخطة الطاقة الإنتاجية امحططة‎ -3 


حيث أن الطاقة الإنتاحية المحططة تمثل كمية الإنتاج المستهدف الحصول عليه من السلع 
والخدمات خلال فترة الخطة. 
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2- معيار الإنتاجية 

تعرف الإنتاحية على أا "الناتج الذي نحصل عليه بقسمة المحرحات على أحد عناصر الإنتا"". 
فهي علاقة بين مدحلات ومخرحات» نفقات وإيرادات» كمية الإنتاج وعدد المكائن» كمية الإنتاج 
وعدد العمال قيمة الإنتاج وساعات العمل. وهي تختلف عن الإنتاج من كون الأخير بمثل العملية نصف 
النهائية أو النهائية» بينما تعتبر الإنتاحية على أما علاقة الإنتاج .مفردات العملية الإنتاحية وبالتالي فهي 
تحمل تقييما أكثر دقة من الإنتاج في تقييم المؤسسة وكفاءة العامل وطريقة استخدام الآلة أو المواد 
الأولية...ال. 

ومن هنا يتضح أن الإنتاحية تستخدم للتعبير عن اتجاهين ههما: 

الأول» كموؤشر لقياس كفاءة المؤسسة من خلال الاججاه العام لارتفاع أو انخفاض الإنتاحية فيهاء 
والذي يعكس درحة استنمار المؤسسة لمواردهاء وهذا ما يعبر عنه با تجاه الإنتاجحية الكلية. 

والثاي» كمؤشر لقياس كفاءة أحد عناصر العملية الإنتاحية داحل المؤسسة ودرحة الانتفاع فيف 
وهو ما يعبر عنه بالإنتاحية الحزئية» ويمكن التعبير عن الإنتاحية الكلية على أَمْا العلاقة بين المدحلات 


والمخحرجحات» ی أ2 


المخر جات الإنتا 
الإنتاحية - E O‏ 
المدحلات العمل + رأس ال مال + الأرض + للمواد الأولية 


أما الإنتاجية الجزئية فهي تعبر عن العلاقة بين حجم الناتج وواحد من عوامل الإنتاج 


الناتج 


حيث يعبر عنها بالمعادلة التالية: الإنتاجحية الجزئية > <> xx‏ 
أحد عوامل الإنتاج 


3- معيار القيمة المضافة 

تعرف القيمة المضافة بأها 'القيمة الإنتاحية الي تضيفها المؤسسة أو تساهم ما مع غيرها من 
الؤسسات في خحلق الناتج الوطنئ. أو هي عوائد عوامل الإنتاء"” . 

وعليه» فإن القيمة المضافة الإجمالية = قيمة الإنتاج - قيمة مستلزمات الإنتاج. وهي القيمة 
المضافة الإجمالية» ولو استبعدنا منها الاهتلاكات فإن الصاقي يشكل القيمة المضافة الصافية» أي أن: 


0 سونيا محمد البكري» طط ومراقبة الإنتاج» الدار الجامعية للنشر» مصر»› 2000 ص 23. 
. طارق الحاج وفليح حسن» الاقتصاد الإداري» الطبعة الأولى» دار الصفاءء الأردن» 2000ء ص 241. 
قل جاص عبد اه مرج ساق ص 212: 
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القيمة المضافة الصافية = قيمة الإنتاج ¬ ( قيمة مستلزمات الإنتاج + الاهتلاكات) 

وبمكن حساب القيمة المضافة طبقا للحطوات المتتابعة الآتية: 
1- تحديد قيمة الإنتاج الإجمالي للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة؛ 
2- نستبعد من الإنتاج الإجمالي كافة العناصر والمنتحات الخاصة مؤسسات أخرى وال استخدمت قي 
سبيل إخراج هذا الإنتاج؛ 
3- نطرح من القيمة المضافة الإجمالية اهتلاكات الأصول الثابتة لنصل إلى القيمة المضافة الصافية؛ 
4- وهي الخطوة الأحيرة» تبويب العناصر الرئيسية الي تكون القيمة المضافة الصافية» فهذه القيمة 
الأحيرة تنطوي على مايلي: 
1-4- الفائدة ( العائد) وهو نصيب صاحب رأس الال مقابل إسهام رأسماله قي الإنتاج؛ 
2-4- الأجور والرواتب» وهي نصيب العامل نظيرة إنتاجه؛ 
3-4- الربح» وهو الذي يحصل عليه صاحب المقدرة التنظيمية. 

4- معيار الربحية و معيار العائد على رآس المستثمر 
1- معيار الرجية: 

يعبر اصطلاح الربح لدى الحاسبين عن زيادة قيمة مبيعات المؤسسة من السلع والخدمات على 
تكاليف عوامل الانتاج المستخدمة في انتاج هذه السلع أو الخدمات. فالربح هو الفائض عن التكاليف» 
أي أن الربح يساوي الإيرادات مطروحا منها التكاليف. 
2- معيار العائد على رأس المال المستثمر: 

يكتسب هذا المعيار أهمية كبيرة قي دراسة تقييم كفاءة أداء المؤسسة. ويعبر عنه بالصيغة التالية: 


| 
معدل العائد على الاستدمار  -‏ امح _____ لميعات __ e.‏ 
المبيعات راس الال الس راس الال الي 
وكلما كانت نسبة هذا العامل مرتفعة كان الأداء الاقتصادي كفؤا. 


ویوضح هذا المؤشر السرعة أو الكفاءة ال تحري هما عملية استخدام أضرل ال عة ق ها 
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وهناك معايير أخحرى: 

1- التکاليف. 

2- الماليةء وتقسم إلى السيولة ورأس للمال. 

3- المبيعات. 

4- درحة التصنيع. 

5- درجة الاعتماد على المستلرمات السلعية المستوردة. 
6- درحجة المساهمة ق التصدير. 

7- المخزون السلعي من السلع الجاهزة. 

8- نسبة الأيدي العاملة لقيمة الإنتاج. 

9- الاحرافات. 


المطلب الرابع: الرقابة ومشاكل قياس الأداء 


1- الرقابة 

تعريف الرقابة: مفهوم الرقابة ليس جديدا أو صعبا على الفهم ويعكن توضيح مفهوم الرقابة بخطواتما 
کالآن :' 

1- معدلات تمثل الأداء المطلوب» وقد تكون هذه المعدلات ملموسة أو غير ملموسة» وقد تكون عامة 
أو حددة؛ 

2- مقارنة النتائج الفعلية بالمعدلات» ويجحب رفع تقرير عن هذا التقييم إلى الأفراد الذين في إمكامُم 
القيام بالعمل المطلوب؛ 


3- العمل العلاحي .قياس الرقابة وتقارير الرقابة لا تفيد شيا إلا إذا اتخذ العمل العلاحي عندما 
يكتشف أن الأنشطة الجارية غير مؤدية إلى النتائج المطلوبة. 

ويعكن أن نعرف الرقابة بأما "وظيفة من وظائف الإدارة» تقوم .متابعة الأداء وتعديل الأنشطة 
التنظيمية .عا يتفق مع إنحاز الأهداف"” 

ويعرف هنري فايول الرقابة بأما: "تنطوي الرقابة على التحقق مما إذا كان كل شيء يحدث طبقا 

للحطة الموضوعة» والتعليمات الصادرة والمبادئ الحددة. وأن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف 


. صلاح الشنوان» دراسات في اقتصاديات الأعمال» 1970ء دار النهضة العربية» ص 307 308. 
علي شریت» مرجم سايق »ص 365. 
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بقصد معالحتها ومنع تكرار حدوثهاء وهي تطبق على كل شيء الأشياءء الناس والأفعال"" 


وبالتالي حكن تعريف الرقابة بأما وظيفة من وظائف الإدارة تقوم بقياس وتصحيح أداء المرؤوسين 
لغرض التأ كد من أهداف المؤسسة والخطط الموضوعة لبلوغها ومن تم تحقيقها. 

2- مشاکل قياس الأداء 

يعتبر قياس الأداء حانبا بالغ الأهمية من حوانب وظائف الرقابة في العملية الإدارية» بل أنه قي 
غياب المقاييس الكمية للأداء فإن وظيفة الرقابة بالمعايير الإدارية المطلوبة تصبح غير ممكنة. وحي مع 
توافر مقاييس كمية واضحة للأداء فإن محموعة من الجوانب السلبية هذه المقاييس تظل قائمة» ومن 

هله المشاکل مايلى: 
الطبيعة القصيرة المدى لمقابيس الأداء؛ 
الخلط بين الوسائل والأهداف؛ 
السلوك التعويضي: ويحدث ذلك عندما يكون المدف مكون من محموعة من الأحزاء بعضها قابل 
للقياس الكمي والبعض الآخر غير قابل. 


المبحث الثالث: إدارة المعرفة كأساس لتميز الأداء 
المطلب الأول:علاقة إدارة المعرفة بالأداء المحميز: 

يعتمد الأداء المتميز للمؤسسة على موجوداتما الملموسة وغير الملموسة وتعود مؤشرات الأداء فيها 
على العائد على رأس المال البشري وال مالي وهامش الربح ودوران الأسهم وغيرها. 

ونظرا للدور الكبير الذي تلعبه الوجودات غير الملموسة في تحسين جدارات الأعمال وميزهاءفإن 
الحاحة تبدو ماسة للتعرف على هذه الموجودات وهى:” 
1-العاملون : هم أعظم الموحودات بالنظر إلى إسناد المعرفة في المنظمة إلى العاملين»إذ بدومُم لا أفكار 
ولا ابتكار فإن الأهمية تقتضي العناية الفائقة باستقطاب من تتوافر فيهم المواهب والقدرات والمهارات 
المتميزة لتكون المنظمة فعالة بالمعرفة»وأن تحاط على هؤلاء المتميزين وتدييم عملية التدريب والتحفيز 
وإثارة الدافعية لديهم وأن تفي بالعقد النفسي الذي أبرمته معهم»وهذه مهمة قيادقًا المعرفية. 


أ جيل أحمد وفيقء مرحع سابق » ص 404. 
2 العلي عبد الستار وآخرونءالمدحل الى إدارة المعرفةءدار المسيرة سنة 2006 ص336 
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والمؤسسة تستخدم أساليب متنوعة في تنمية الموارد البشرية منها أسلوب مكتزي وتستخدم 
أساليب أحرى مثل أسلوب تحليل قوى الميدان للتغلب على مقاومة التغيير من خلال الاتصالات والتعلم 
والمشاركة والانخراط والمفاوضات. 
2 الزبائى+ بدو الرباتن لا و جد اعمال كما قول در كانه إا أردت مغرف الأعمال جب عاك 
البدء بالممدف»وهناك تعريف دف الأعمال ألا وهو إيجاد الزبائن»ماذا يفكرون»وماذا يحتاحون»وما هي 
اعتبارات القيمة لديهم» كلها اعتبارات تقرر ماهية ماذا ننتج وكيف يمكن أن نقوم بالأعمال. 
ومن هنا فان على المؤسسة أن تبي معرفتها عن الزبائن وتؤسس لذلك نظام علاقات الزبون المي 
على قاعدة معرفية:ماذا يشتري؟و كيف ؟وما هي توقعاته وحاحاته وکیف بمکن مقابلتها؟ وکیف معکن 
للمؤسسة كسبهم والحافظة على ولاءهم ورضاهم والذهاب إلى أبعد من ذلك إلى إيماحهم والتعهد 
بالبقاء معهم. 
3-الغقافة: تعد الثقافة التنظيمية واحدة من مصادر الجدارات التنظيمية وهي من الموحودات غير الملموسة 
وتشمل طريقة عمل الأعمال من حيث: 
- طريقة معاملة العاملين وتشجيعهم وتدريبهم والحافظة عليهم . 
- طريقة معاملة الزبائن ومعرفة حاحاتم والحرص على تلبيتها وإرضاءهم. 
- طريقة معاملة ش ركاء الأعمال وضرورات التعاون معهم. 
وتتكون الثقافة التنظيمية من القيم المشتركة والمعتقدات المتفاعلة مع المياكل التنظيمية والأفراد 
والنظم لإنتاج معايير سل وكية لكيفية عمل الأعمال. 
ومن خحصائصها آما تحدد هوية الأعضاء»وتؤ كد على فرق العملءوت ركز على تمكين العاملين 
واستقلاليتهم وضبط سلو كاتمم وتشجيع اتخاذهم للمخاطرة الحسوبة الي تقود إلى الإبداع. 
يحب على المؤسسة أن تطور ثقافتها التنظيمية الأساسية لكي تقودها إلى الإبداع والابتكار 
والتكيف مع التغيرات البيئية وأن تعمل على مقاومة التغيير باستخدام الاستراتيجيات الأزمة لذلك. 
4- العمليات: تعد العمليات معرفة متكاملة داحل المؤسسة»فسلسلة القيمة في المؤسسة تعكس كيف 
يعكن إضافة القيمة في كل مرحلة من مراحل الإنتاج فهي تشمل العديد من العمليات والأنشطة. 
اللمارسات الفضلى الي تشمل جيع الأنشطة والعمليات هي الي تضمن إضافة القيمة للعملية 
برمتهاء عا يسس الكفاءة التنظيمية ويمكن المنظمة من الحصول على وإدامة الأداء المتميز. 
5- أولوية التكنولوجيا والابتكار:تحتوي أولوية التكنولوجيا على براءات الاخحتراع وحقوق الطبع 
وكلها موجودات غير ملموسةءفالمعرفة موحودة في التكنولوجيا بعضها قي المنتج وبعضها في العمليات. 
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وعندما يتم تحويل هذه المعرفة إلى ملكية فكرية على شكل إختراعات وتصاميم تحارية »يجب أن 
تحمي قانونا من خلال قوانين حقوق الملكية الفكرية. 

وهذا قد أسست المنظمة العالمية للملكية الفكرية كجهة مسؤولة عن جتحميع وتأمين الحماية للملكية 
الفكرية»وعينت منظمة التجارة العالمية يإدارة هذه الملكية من خلال اتفاقيات (۲1۲5) 
6- الابتكار: أكد "د ركر" على أن الابتكار أداة حاصة للريادة ووسيلة .معوجبها يتم اكتشاف التغيير 
كفرصة للعديد من الأعمال أو الخدمات »ذلك أن المعرفة والابتكار عملية لطريقين فالمعرفة مصدر 
الابتكار والابتكار عندما يعود يصبح مصدرا لمعرفة جحديدة. 

وأن هناك نوعين من الابتكار في كل مؤسسة هما تحديد في المنتج أو الخدمة»وتحديد في مختلف 
اللهارات وأو حه النشاط اللازمة لتوريدها. 


المطلب الان: تأثير تكنولوجيا المعلومات على تنافسية المؤسسات 

لقد استطاعت تكنولوجيا الاتصالات الحديثة أن تلغي أهم عقبتين هما الزمان والمكان فالاتصال 
أصبح آنياء كما استطاعت الأقمار الصناعية بشبكاتما الجهزة بالحاسوب نقل الصور والصوت معا 
بطريقة آنية كذلك» كما أن التزاو ج بين الأقمار الصناعية وأنظمة المعلومات قد مكنت من خلق بية 
حديدة في محال الاتصال والعلاقات الإنسانية نما انعكس على المؤسسة حيث أصبحت تتوفر لديها أنظمة 
معلوماتية تزودها بالمعلومات الدقيقة في الوقت المناسب والمستوى الإداري المناسب وبالدقة والكمية 
المناسبة1. 

كما نتج عن هذا تغيير هيكلي قي وظائف الإدارة وأساليب العمل الإداري ف المؤسسات استجابة 
لمعطيات البيعة وتحدياهها المتزايدة. 

إن معالحة وتحليل المعلومات كمورد مهم وحيوي للمؤسسة هو بمثابة وظيفة جحديدة للإدارة وبعد 
آحر من أبعاد العملية الإدارية» هذه الوظيفة فرضتها أنظمة الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات وتطبيقاقا 
في مختلف الأنظمة الوظيفية لالإدارة من إنتاج» تسويق» وشؤون مالية...إخ. 

وتستخدم تكنولوحيا المعلومات قي تطبيق مداحل حديثة مثل إعادة هندسة العمليات وما تتضمنه 
من إعادة تصميم العمليةء وإعادة تنظيم المياكل» إدارة النوعية الشاملة والمعايرة...وغيرها. 

لذلك لا بمكن تصور أنه بإمكان أي إدارة أن تتغافل وتممل المعطيات الحدية الي أفرزها علم 
الإدارة وتكنولوجيا المعلومات وبخاصة أدوات التحليل والصياغة والتخحطيط لاستخدام الموارد المادية وغير 


. علي حسن علي وآخحرون» مرجع سابق » ص 392. 
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المادية بطريقة كفؤة وفعالة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة وتحقيق ميزة تنافسية عن نظيراتها من 
امو سسات. 

وتتميز المؤسسات الحديثة بالنمو المستمر قي حجم النشاط الاقتصادي ورأس المال المستثمر» وتنوع 
لمنتتجات والخدمات المقدمة» وتطور النوعية والتقنيات المستخدمة لتحقيق أفضل قدر من الإشباع 

كما تعمق الاتجاه نحو المزيد من النمو والاتساع والتنوع قي الإنتاج لمواحهة المنافسة الشديدة في 
بيئة الأعمال. حيث أدى ذلك إلى حدوث أكبر عمليات الاندماج بين آلاف المؤسسات خارج وداخل 
بلدانما» كما أدت إلى انتقال الملكية من المؤسسات الغير قادرة على المنافسة إلى المؤسسات القوية» كما 
أدى إلى ظهور المشاريع المشتركة بين مؤسسات لتنفيذ مشاريع محددة أو إنحاز مهمات معينة كما تدشاً 
ستيب الائ الكديهة ها بسي يلار ك الفية ين ال ساك 
المطلب الغالث: ثأثيرات إدارة المعرفة على الأداء:" 

تلعب إدارة المعرفة دورا حيويا في بناء المنظمات حيث أما تؤثر وبشكل كبير على الأداء قي 
الأبعاد المختلفةء كالأفراد والعمليات والمخرحات بالإضافة إلى الأداء العام.ومن الجدير الإشارة هناء إلى 
أنه تستطيع عمليات إدارة المعرفة من التأثير على المنظمات قي هذه الأبعاد بطريقتين أساسيتين هما: الأول 
تستطيع إدارة المعرفة من المساعدة في تطوير وتوليد المعرفة ذاتها الي تستطيع المساهمة ق تحسين 
الأداء»والثانيةءتؤثر إدارة المعرفة مباشرة في التحسينات الضرورية للأبعاد السابقة الذكر ويبين الشكل 
هاتين الطريقتين اللتين من حلاهما تؤثر إدارة المعرفة على المؤسسة 


الشكل 3.2:أثر إدارة المعرفة على المنظمات 


اللصدر: عبد الستار العلي وآخرون»مرجع سابق »ص275 


أ عبدا لستار العلي وآخرون» مرجع سابق» ص275 
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أثر إدارة المعرفة على العاملين : 

تؤثر إدارة المعرفة على العاملين بطرق مختلفة: 
الأولى: تستطيع إدارة المعرفة من تفصيل عملية التعلم لديهم وذلك من خلال بعضهم لبعض وكذلك من 
الملصادر الخارجية للمعرفة. ويسمح مثل هذا التعلم من النمو باضطراد وتصبح ذات قدرة على التغيير 
استجابة لمتطلبات التكنولو جيا. 
ثانيا: تسبب إدارة المعرفة قي حعل العاملين أكثر مرونة بالإضافة إلى تدعيمها لرضا العمل لديهم» وهذا 
يعن مساعدة العاملين على بناء قدراتمم قي التعلم على حل ومعالحة ختلف المشاكل الي تواحهها في عالم 
الأعمال. وعموما فإن إدارة المعرفة تؤدي إلى تحقيق ثلالة أمور غاية ف الأهية بالدسبة لأي منظمة غليا 
أو عالمياء وهذه الأمور هي: 

1-توسع الخبرات لدى العاملين. 
2- دعم وزيادة رضا الزبائن. 
3- زيادة الربح والعوائد 

أثر إدارة المعرفة على تعلم العاملين ": 

تستطيع إدارة المعرفة من مساعدة العاملين على التعلم والانطلاق نحو المعرفة المتجددة في حقوهم 
وتخصصاتم المحتلفة.ويتم هذا بطرق ختلفة ما ق ذلك بحسيد المعرفة 117)10۸٣۲م)×E‏ وجعلهم 
متفاعلين اجتماعيا ومتشار كين في التطبيقات. ۲181173101ع)11 ودمج المعرفة. 

فتجسيد المعرفة أي حعلها متاحة للجميع على أَمْا عملية تحويل المعرفة( الضمنية) غير المصرح ها 
إلى أشكال من المعرفة الواضحة (المصرح ما). أما دمج المعرفة فهو تحويل المعرفة الواضحة (الصرح ها) 
إلى المعرفة الضمنية (غير المصرح بما) هذا مع العلم بأن هاتين الفعاليتين تعملان سويا في مساعدة الأفراد 
علي العام 

أما حعل المعرفة احتماعية ومشتر كة فهي الأحرى تساعد الأفراد على اكتساب المعرفة إلا اها تتم 
من حلال الفعاليات مثل اللقاءات والحوارات غير الرسمية . 


r 1‏ 
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أثر إدارة المعرفة على الرضا الوظيفي لدى العاملين' : 
هناك فوائد عديدة لإدارة المعرفة ال تؤثر مباشرة على الأفراد العاملين ومن أحمها : 

أ- يصبح .عقدور العاملين التعلم أفضل ف المنظمات الي تعان من نقص في المعرفة. 
ب-التهيئة الأفضل للعاملين للتعامل مع المتغيرات. 

وإن هذه الفوائد تمكن العاملين من الشعور بصورة أفضل وذلك بسبب تدعيم المعرفة لديهم 
وزيادة مهاراتم. بالإضافة إلى تدعيم قيمتهم السوقية مقارنة مع العاملين قي المنظمات الأحرى.إضافة إلى 
ذلكءفإن إدارة المعرفة تساعد أيضا العاملين ف التصدي للمشاكل الي تواحههم حيث أن قسما من هذه 
اللشاكل كانت قد واحهتهم سابقا وتم معالحتها بصورة فعالة»وأن هذه الطريقة الي تعتمد على الجلول 
ال يتم الحصول عليها بأسلوب الحاولة والاحتبار تجعل العاملين قادرين بفعالية أكثر من أداء أعماهم» ما 
يجعلهم متحفزين ومدفوعين دوما للأداء الأفضل لان نجاح العاملين قي أداء أعماهم يعتبر من أهم عوامل 
الدافعية ومواحهة المشاكل. 

وتأ جميع هذه الأمور من نتائج زيادة العاملين لمعارفهم وتحسين القيمة السوقية هم بالإضافة إلى 
تعظيم الأداء. ..» كل هذه الأمور تؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين في المؤسسة وهناك بعض 
المداحل الأحرى تستخدم في إدارة المعرفة وتعظيمها لدى العاملين ومنها التدريب والتطوير حيث 
تساهمان مباشرة في رفع دافعية العاملين وبالتالي زيادة الرضا لديهم في العمل. 
أثر إدارة المعرفة على العمليات: 

تساعد أدارة المعرفة أيضا على تحسين العماليات والفعاليات المختلفة داحل المنظمة مثل التسويق 
والمحاسبة والهندسة بالإضافة إلى العلاقات العامة»جميع هذه الآثار يبمكن مشاهدقما من خلال ثلائة أبعد 
رئيسية هي: 
= الفغاة 
- الكفاءة 
-درحة الإبداع والابتكار في العمليات. 

وتساعد إدارة المعرفة على تحسين الأبعاد أعلاه في العمليات داحل لمنظمة من خلال العديد من 
الفعاليات .ما في ذلك المعرفة الجيدة لدى الأفراد العاملين من خلال تبادل المعرفة وجعلها شائعة ومتاحة 
لدى الجميع واستخداماتما في حل المشاكل الي تواحههم أثناء تأدية أعماهم. 
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أما عن أثر إدارة المعرفة على الأبعاد يكمن قي : 
أ- أثر إدارة المعرفة على فاعلية العمليات: تساعد إدارة المعرفة المؤسسة قي حعلها أكثر فاعلية في عالم 
الأعمال من خلال مساعدقها فى إحتيار وتنفيذ العمليات الأكثر مناسبة وملائمة لأعماهما. لان إدارة 
المعرفة الفاعلة تساعد العاملين في المنظمة على احتيار المعلومات ذات القيمة العالية والضرورية في مراقبة 
الأحداث الخارحية.وهذا ينتج عن إستخدام القاعدة المعرفية من قبل القادة الإداريين قي المؤسسة وبالتالي 
يؤدي إلى تقليل الحاحة إلى تحديث الخطط وحعلها أكثر استقرارا. بالمقابل »فإن إدارة المعرفة الضعيفة 
تؤدي إلى حدوث الأحطاء في عمل المؤسسة لان حطر تكرار الأحطاء القديمة ببقى عاليا . 
ب- أثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات: إدارة المعرفة بصورة فاعلة يممكن أيضا للمؤسسة من أن 
تكون منتجة وأكثر كفؤة من خلال الآ : 
- تحفيز العاملين على المشا ركة والانفتاح أكثر قي الاستفادة من هذه المشا ركة ف مواحهة التحديات. 
بحنب الدحلاء الذين يسعون للحصول على المعرفة من دون مساعدة الآحرين وتطويرهم. 
تقليل الكلف ذات العلاقة بالاستنتاحات والوصول إلى الأنغاط المختلفة من المعرفة القيمة. 
ج- أثر إدارة المعرفة على الابتكار في العمليات :عقدور المؤسسة تحقيق الاعتماد المتزايد على المعرفة 
المشتركة من حلال مسامة العاملين قي إنتاج الحلول المبتكرة للمشاكل بالإضافة إلى تطوير عمليات 
الابتكار قي المؤسسة.وقد وحدت المعرفة كأداة مساعدة في تحفيز نشاطات العصف الذهي وبالتالي 
ما عة الا کان 
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خلاصة الفصل: 

يعتبر الأداء من أهم الموضوعات الحددة لتطور المؤسسة وتقدمهاءوأنطلاقا من الأهمية الكبرى له 
أد ركت الؤسضات ذلك وبدات ف الثر كيز عله لتحقيى معدلات عالية فى سشريات الإانناحية والعاقك: 

ولمواحهة التحديات والتغيرات سعت المؤسسة إلى الببحث عن المعرفة وتحديد المعلومات ذات 
القيمة والتقاطها واستخدامها في العمليات «وإدارة المعرفة تضمن للمؤسسة توليد المعرفة وتوزيعها 
وتطبيقها للمساعدة ف إتخاد القرارات وتشجيع الإبداع والارتقاء بأدائها. 

وتطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة يؤدي إلى تحسين العمليات الي تمدف إلى كسب المعرفة 
واستخدامها على مستوى جيع أقسام المؤسسة»وحسن إستخدام المعرفة يساهم في إرساء أسس امحتمع 
المعلوماتي من خلال تبادل الأفكار وإمكانية الابتكار والتطور. 

وتسعى المؤسسة إلى تقييم الأداء للوقوف على جوانب القوة والضعف»وكدا معرفة مدى تحقيق 
الأهداف المرسومة وكيفية إستخدام الموارد»فتقييم الأداء يرتبط بالمؤسسة نما يستدعي أن تكون عملية 
إحتيار المؤشرات تتفق مع تنظيم وإمكانيات المؤسسة المتاحة وا يتناسب مع طبيعة النشاط المزاول. 
ويعتمد الأداء في المؤسسة على موحوداتما الملموسة وغير الملموسة وتعود مؤشرات الأداء فيها على العائد 
على رأس لمال البشري والالي وهامش الربح وغيرهاء وتلعب لموجودات غير الملموسة 
(العاملون»الثقافةءالزبائن»العمليات»...) دورا كبيرا في تحسين الأعمال ويميزها. 

فإدارة المعرفة تؤثر بشكل كبير على الأداء قي أبعاده المختلفة والمخرحات بالإضافة إلى الأداء 
العام»وإدارة المعرفة تساعد على تطوير وتوليد المعرفة الي تساهم في تحسين الأداء كما أَما تؤثر تأثيرا 
مباشرا في التحسينات الضرورية قي المؤسسة. 

وبصورة عامة فإن لتطبيق المعرفة أثر ملموس على الأداء في المؤسسات فهي تساهم في عملية 
التعلم للعاملين من حلال تحديد معارفهم »وتحسين العماليات والفعاليات المختلفة من خلال الرفع من 
مستويات الكفاءة والفعالية والإبداع والابتكار في العمليات من خلال العديد من الممارسات مما يتيح 
للأفراد العاملين من تبادل المعرفة وتقامها وتوظيفها أثناء تأديتهم لأعماهم. 
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تمهید: 

بعد استعراضنا للإطار النظري ووقوفنا على الأحمية الي توليها المؤسسات الاقتصادية لإدارة المعرفةء 
وكيف ها أن تساهم في تحقيق أداء متميز» خحاصة ف المؤسسات الي بحسد قي إستراتيجيتها المعرفة المتطورة › 
سيتم تسليط الضوء في هذا الفصل على واقع الإدارة با معرفة وكيف يمكن له أن يؤثر في الأداء بدراسة في 


مؤسسة سونطراك (قاعدة الإمدادات تقرت). 
وسنحاول معالحة هذا الفصل قي الحاور التالية: 
البحت الأول التعريف مو سسة سونطراك: 


المبحث الثان: التعريف بقاعدة الإمدادات تقرت عل الدراسة التطبيقية. 
المبحث الثالث:تحليل البيانات واختبار الفرضيات. 
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المبحث الأول :التعريف عؤسسة سونطراك 

عندما انتزعت الجزائر استقلا ها السياسي أد ركت أن استقلاهها الاقتصادي كان كبلا بقيود ثقيلة ورثتها 
من عهد الاستعمار» و لم يكن من الممكن قبول هذا الوضع» ولذا فان السلطات الجحزائرية قد وضعت إستراتيجية 
عامة تقوم ساسا على تخليص الاقتصاد الوطنٰ من كافة أشكال التبعية» وتأمين الاستقلال الاقتصادي الحقيقي 
والسيطرة الفعلية على بحمو ع نشاطات القطاعات الرئيسية للاقتصاد الوطيْ» والسيادة الكاملة في جيع الميادين 
ا لحياة الاقتصادية» واسترحاع السيطرة الحقيقية على كافة الثروات الطبيعية الوطنية والخطوة الأولى هي إنشاء 
وة وة للمكر و قات كانت قر كة سو تاطراك 
اللطلب الأول:تعريف مؤسسة سوناطراك 

إن مؤسسة سوناطراك العاملة قي قطاع النفط ومنذ نشأنمما تسعى لاحتلال مكانة مشرفة قي القطاع على 
الملستوى الدولي» ولقد استطاعت أن تحقق نتائج حيدة على المستوى الحلي والدولي» من خلال التسيير الفعال 
مواردهاء ووضع رؤية إستراتيجية واضحة وسليمة لكل أنشطتها. 
1- نشأة الم سسة: 

هي اخحتصار الشركة الوطنية للبحث والإنتاج والنقل والتحويل و جحارة الهيدر و كربونات .شركة ذات 

أسهم أنشأت سنة 31 ديسمبر 1963 و هي أكبر شركة نفط في الجزائر وإفريقياء حيث تشارك في البحث و 
لتنقيب والاستغلال الاستكشاف والإنتاج ونقل خحطوط الأنابيب» وججهيز وتسويق المواد الميدر وكربونية 
ومشتقاتهما تعتمد على إستراتيجية التنويع» كما تعمل على تطوير الأنشطة في جحال توليد الطاقة» تحلية مياه البحر 
والبحث والتعدين ولتواصل استراتيجيانما للتدويل» سوناطراك تعمل ف الجزائر و قي عدة مناطق من العام :ّي 
أفريقيا) مالي والنيجر وليبيا ومصر(» وأوروبا) إسبانيا وإيطاليا والبرتغال وبريطانيا العظمى (» وأمريكا اللاتينية 
)بيرو الولايات المتحدة الأمريكية .مع حجم مبيعات قدره نحو 64.975 مليار دولار حققته قي عام 2008 » 
صنفت شر كة سوناطراك بي المرتبة.الأولى قي إفريقيا وني المرتبة الثاني عشر قي ترتيب ش ركات النفط في العا م ي 
التقرير الدولي لأفضل 100شركة نفطية» حسب ما أورده بيان صدر عن وزارة الطاقة والمناحم الجزائرية ي 
العام .وهي أيضا رابع أكبر مصدر للغاز الطبيعي المسال»ء وثالث أكبر مصدر لغاز البترول المسال» والمصدر 
الخامس للغاز الطبيعي. 


2- نشاطات المؤسسة: 
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1- الأنشطة الاستخراحية: نشاط يشمل البحث والاستكشاف والتطوير وإنتاج النفط والغاز. 
الأسكقاف 
الببحث والتطوير 
الإنتاج 
اشر 
الهندسة والبناء 
امات بالعراكة 
2- الأنشطة السفلية: 
نشاط يدعم تطوير وتشغيل تسييل الغاز الطبيعي وغاز البترول المسال. 
- فصل والتكرير البترول والبتر و كيماويات والانتعاش من الغازات الصناعية. 
- تسييل الغاز الطبيعي 
- فصل غاز البترول المسال . 
- تکرير البترول. 
-البترو كمياويات . 
- تصميم وتطوير تكنولوجيات جديدة . 
3- نشاط النقل عبر حطوط الأنابيب: 
- تخزين المواد الهدر و كربونية السائلة والغاز المنبع والمصب. 
- النقل بواسطة حط أنابيب الغاز والنفط» من أماكن الإنتاج الأولية من خلال الشبكات الأولية والثانوية. 
- تحميل ناقلات النفط . 
4- النشاط التجحاري: 
هو المسؤول عن إدارة عمليات المبيعات وشحن الأنشطة الي جحري بالتعاون شر كة الملاحة همر » 
مع الش ر كات التابعة نفطال لتوزيع المنتجات النفطية و لتسويق الغاز الصناعي» وقد سمحت 2أعه٤‏ البحرية 
لنقل المواد الميدر و كربونية وسياسة الشراكة ال وضعتها سوناطراك بتسويق النفط والغاز نحو الأسواق الدولية. 
-التسويق الخارحي 
-التسويق داحل الأسواق الداحلية 


شيخ ال 
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المبحث الثاني :قاعدة الإمدادات سونطراك تقرت محل الدراسة التطبيقية 


قاعدة الإمدادات سونطراك تقرت حلقة وصل بين حيدرة وباقي النواحي الأحرى التابعة لشركة 
سوناطراك حيث تخزن مما الأنابيب القادمة من تلف الموانئ(سكيكدة »جحيجل....) ومصنع الحجارءوالي يتم 
نقلها بواسطة السكك الحديدية وشاحنات النقل حيث تقوم القاعدة بتخحزين هذه الأنابيب وتصنيفها وترتيبها 
ومن ثم إرساها إلى تلف النواحي وفق المقاييس المعتمدة والخطط الموضوعة»والسبب الذي يعود إليه إنشاؤها 
هو كونا آخحر نقطة هما السكك الحديدية وهي منطقة تقرت فكان ها الحظ الوفير بأن تكون بها قاعدة توزيع 
الأنابيب. 


المطلب الأول: حتوى الموؤسسة 


تحتوي قاعدة الأنابيب تقرت على حوالي ثلاثة أنواع رئيسية من الأنابيب نظرا لاحتلاف سمكها 
والمعدن المستخدم في صنعهاء»وهي كالآن: 
- أنابيب الحفر 
- أنابيب إنتاج البترول والغاز. 
- أنابيب الإيصال 
ويتم إستيراد هذه الأنابيب من حهات متلفة من العام .مناقصات دولية ويكون إنزالها في عدة موان 
بالوطن خاصة (حيجل »سكيكدة) وبعد وصول السلع إلى الميناء تأي عملية الشحن والنقل إلى القاعدة 
بواسطة السكك الحديدية والشاحنات. 
اللطلب الغاني: نشاط المؤسسة 
يقضي نشاط المؤسسة على إستقبال الأنابيب المرسلة ومن ثم تخزينهاءبعد ذلك تأ مرحلة الإمداد 
والإرسال أي نشاط المؤسسة ينقسم إلى مرحلتين: 
مرحلة تخزين الأنابيب: 
بعد إبرام العقود مع الناقلين وإعطاء الأمر بالنقل يتم نقل الأنابيب وبعض السلع الأحرى وال تخص 
العتاد المستخدم داحل القاعدة وعند وصول السلعة إلى القاعدة يتم تخزينها. 
مرحلة إرسال الأنابيب: 
ويكون ذلك حسب الطلبات المرسلة من المديرية» فيتم توحيه الكمية والمواصفات الحددة إلى وحهتهاء 
ومن بين النواحي الي يتم الإرسال إليها (رحاسي الرملء عين أمناس» قاسي الطويل »ب ركاوي»السطح ...) 
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المطلب الثالث:الميكل التنظيمي للمؤسسة 
تتمثل مصاح اليكل التنظيمي للمؤسسة فيما يأ : 
1-مصلحة العتاد: 

تمم هذه الأخيرة بالعتاد المتواحد بالقاعدة مختلف أشكاله وعلى رأسه الأنابيب حيث تحتوي على أنواع 
عديدة من الأنابيب نظرا لإحتلاف مكها والمعدن المستخدم قي صنعهاءويتم تقسيم الأنابيب إلى ثلاثة أقسام 
حسب غرض الاستخدام کالان : 
أنابيب الحفر »)C56(‏ أنابيب الإنتاج »)١86(‏ أنابيب الإيصال (1۴ا). 
والمصلحة بدورها تنقسم إلى فرعين: 
فرع الاستقبال: 

يقوم بجلب الأنابيب الي تم حلبها من الموانئ بواسطة الشاحنات»واليَ يعتمد عليها في الحاضر بشكل 
كبير» حيث النقل بواسطة السكك الحديدية معطل مؤقت نتيجة الإصلاحات» وبعد تقييد معلومات الأنابيب 
يتم تخزينها وتأن مهمة الفر ع الثان. 
با فرع التسيير التقني: 

يتكفل بالحانب التسييري للأنابيب إداريا من خلال توجيه الطلبات من الأنابيب إلى وجهتها المختلفة 
من بينها (حاسي الرمل» أوهانت» ب ركاوي» حاسي مسعود...) وتكون التوجيهات مرسلة من قيل مديرية 
الإنتاج بالعاصمة. 
2- مصلحة النقل: 

وهي المصلحة المسؤولة عن النقل بالقاعدة وعلي جيع الم ركبات .عختلف أنواعها البسيطة والمعقدة إظافة 
إلى آلات الرفع بأنواعهاء وتتكفل بعملية نقل العمال لمختلف الوحهات سواء الداحلية في حدود الولاية أو 
خحارحها وتتفر ع المصلحة إلى: 
أ/ فرع الصيانة: يعمل على صيانة وسائل النقل من عمليات الغسل والتلحيم» التشحيم والتصليح... لجميع 
الم ركبات التابعة للقاعدة. 
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الملصدر: مصلحة الإدارة العامة 


مصلحة تسيير المخزون 


مفرزة الامن الداخلي 
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ب/ فرع العسيير: يلعب دورا مهما قي المصلحة من خلال بحموع المهام الي يقوم بها والمتمثلة في: 
- المراقبة التقنية لحميع الم ركبات. 
- الاهتمام با لجانب الوثائقي لمحتلف وسائل النقل. 
- مراقبة سير عمليات التزود بالوقود. 
ا فرع الاستغلال : 
وعكن إجال المهام الي يقوم ما ني الآني : 
- تلقي كل إعلام فيما يتعلق بالأعطال الي تصيب ختلف الم ركبات. 
د متابعة الم ر كبات من حلال الدفاتر ااصة ها 
- تقدم المعلومات المتعلقة بتغيير زيوت المركبات في وقتها الحدد. 
- التكفل بنقل الأفراد ف المهمات سواءا حارج القاعدة وقي حدود الولاية وخارحها. 
3- مصلحة تسيير المخزون: 
ويشرف رئيس المصلحة على ثلائة فروع تتمثل في : 
آ/ فرع تسيير المخزون: 
وتتمثل المهام الي يقوم بجا هذا الفرع في: 
- حرد لحميع المخزون سواء المتعلق بالأنابيب أو غيرها من المخزون الآحر (قطع الغيار المختلفة لمختلف 
ال ر كبات والآلات»البسة العمال..] 
- التدوين المتواصل للجديد من حيث حر كة الدحول والخروج لكل السلع. 
- التقارير الدورية. 
ب افرع المخزن: 
يقوم هذا الفر ع بتخزين البضاعة ال تدحل إلى القاعدة -الأنابيب- إلى أن يحين وقت نقلها إلى 
الجهات المعنية وذلك حسب الطلب هذا فيما خص بالدرحة الأولى للأنابيب»وكذلك يتكفل .عختلف 
السلع الأحرى سواء ذات الاستهلاك القصير أو الطويل المدى مثل (قطع غيار الآلات»أدوات النظافة) 
كما يتم تقييد حركة دخحول وحروج السلع وكذا الإشعار حالة النقص وأعداد اضر لتلف السلع 
وأسبابه. 
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ج أفرع الشراء: 
مكنا تحديد المهام الي يقوم ما فيما يأ: 
- شراء كل العتاد المحتلف الذي يمول به المحزن من غير الأنابيب. 
- العمل على تمويل مضخة الوقود المستعمل لأحل مر كبات القاعدة (بازين»مازوت»غاز). 
د التكقل بإعداد تذا كر السفر. 
4 مصلحة الأمن الصناعي: 
وهي المصلحة الي تقوم بالحفاظ على الأمن وسلامة العمال ومراقبة العتاد المختلف 
بالقاعدة»والتبليغ عن كل ما قد يسبب حوادث عمل مع إقتراح حلولا ها ء كما يتم معاينة محتلف 
الحوادث الجسدية والمرضية للعمال وتنقسم إلى فرعين: 
أأقسم الوقاية: 
يضم بحموعة أفراد يتكفلون .عراقبة حيط القاعدة قي حالة وحود خلل قد يتسبب بأحطار مهنية أو 
في حالة عدم التقيد بقواعد السلامة المهنية للعمال في ختلف أعماهم»ويمكن إجال مهامهم في: 
- المراقبة اليومية حيط القاعدة. 
- التقييد الدائم للحالة الغير مستقرة لمختلف العتاد الثابت أو المتحرك. 
- رفع التقارير لرئيس القاعدة قي حالة وحود ما قد يسبب حوادث أو أحطار على العمال مع إقتراح 
حلول ها وتدعيم التقارير بصور فوتوغرافية للمكان المعاين. 
-الاحتماع اليومي مع مدير القاعدة للحالة العامة ي حيط القاعدة. 
- متابعة ملفات الحوادث المهنية وتقييدها. 
ب/ قسم التدخلات: 
وهو الفر ع الثاني في مصلحة الأمن الصناعي يضم هو الآحر بجحموعة من الأفراد مكلفين عجموعة 
من المهام بمكن إجالما قي الآن: 
- التدحل حالة الحرائق: حيث أن هذه المجموعة مدعمة .ممعجحموعة من الوسائل من بينها: 
- ألبسة نحاصة. 
- قارورات الإطفاء بشن الأنواع»والي يتم تعبئتها بالقاعدة. 
- أجحهزة آلية للتنبيه على الحرائق في مختلف مرفقات القاعدة. 
- المراقبة الدورية لعتاد إطفاء الحرائق. 


120 


الفصل االرابع: دراسة تطبيقية في مؤسسة سونطراك 


- التدحل في حالة وقوع حوادث عمل مهنية وتقدم الإسعافات الأولية. 
- القيام بدوريات تفقدية في حيط القاعدة سواء ورشة العمل أو الحدود الداخلية للقاعدة. 
هذا وتقوم مصلحة الأمن الصناعي بالقاعدة بحملات توعوية للحد من الأحطار» كما تدعم هذه 
الصلحة بسيارت إسعاف. 
5| مصلحة الإدارة العامة: 
وهي المصلحة الي تلعب الدور الرئيسي قي القاعدة »تضم جموعة من الفروع يتكفل كل فرع 
.عجموعة من المهام لتحقيق الدور الذي تلعبه هذه المصلحة »ولرئيس المصلحة تقييم سنوي لأفرادهاء كما 
تتوفر تلك الفروع على عدد من الأفراد حسب حجم المهام وما تتطلبه أهداف كل فرع منها وتتمثل 
هذه الفروع في: 
ا افرع التسيير: 
وهو الجزء الأساسي من الإدارة العامة تتمثل طبيعة عمله طبقا لمهامه قيما يأقٍ: 
- تلقي وإعداد طلبات المهمات الخارجحية. 
- المتابعة اليومية للعمال الدائمين وغير الدائمين من حيث الغياب والحضور. 
- توفير شهادات العمل وتلقي طلبات إحراء التربصات. 
-إستقبال طلبات العطل بكل أنواعهارالمرضيةءالاستحقاقية»الزواج»...) 
- الموافقة على رحص الخرو ج أثناء فترات العمل. 
- تعد الوسيط بين مدير القاعدة وباقي المصالح الأحرى والعمال قي العديد من الأعمال. 
ب/ فرع الشؤون الاجتماعية: 
حكن تحديد ا لمهام ال يقوم بها فيما ا 
- التأمين ق الضمان الاحتماعي للعمال الجدد وتحديد ملفات القدامى. 
- الاتصال مع هيغة الخدمات الاجتماعية فيما يتعلق بأمراض العمال. 
- التنسيق مع هيئة الخدمات الاجتماعية فيما يتعلق بالأعمال الترفيهية (رحلات وميمات»رياضة لصغار 
أبناء العمال»...) 
- الاتصالات مع الضمان لتسديد التعويضات. 
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ج فرع الصيانة: 

يشرف هذا الفرع على السهر بأعمال الصيانة على مستوى القاعدة فيما يتعلق بالغطاء النباق من 
أشجار وحدائق صغيرة مزينة لمنظر القاعدة» إضافة إلى تصليح الأبواب والسهر على النظافة والعناية 
بالإنارة على مستوى القاعدة. 
دا فرع الإطعام: 
وعكن تحديد مهامه في : 

السهر على المراقبة والالتزام بالمواصفات في الوحبات المقدمة حسب ماهو محدد قي العقد المبرم مع 
المؤسسة المتعاقد معها لتزوي العمال بالأكل في القاعدة» وشروط النظافة والحماية الصحية للعامل 
لتفادي التسممات الغدائية الي قد تحصل بوتلقي الإحصائيات لتحديد عدد الوحبات الي ستقدم 
والتكفل بجلب ما يستلزم مثل(أدوات النظافة»الصابون»...) 
إضافة إلى كل ما سبق هناك : 
-خلية الحرد: 

وال تقوم بالإحصاء السنوي لكل ممتلكات المؤسسة مهما كان نوعها. 
-الأمانة: 

تشرف على جموعة من الأعمال» تعتر الوسيط بين رئيس القاعدة وباقي المصالح والعمال» كما 
تقوم بالإرساليات .حختلف أنواعها من بريد» فاكس» مواعيد»... وغيرها من المهام المختلفة. 
- مفرزة الأمن الداخلي: 

تسهر على مراقبة دخحول الأفراد وحروحهم »وكذا الم ركبات .مختلف أنواعهاءوالسهر على الأمن 
الداحلي حيط المؤسسة وامحادي ها. 
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المبحث الثالث: تحليل البيانات وإختبار الفرضيات 

سنقوم في هذا المبحث بتحليل البيانات المحصل عليها من خلال تليل إجحابات أفراد العينة 
المسترحعة بالإضافة إلى تفسير الفرضيات. 
المطلب الأول: تحليل لبيانات عينة الدراسة 


1-نتائج الاختبارات الإحصائية: 
وقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة. 
نعتمد ف هذا على مقیاس خماسي التقدير من حیث الدرجحات والجدول التالي يوصح ذلك 
جدول رقم(01-04) درجة الموافقة للمقياس 


المقياس الوزن درجة الموافقة 
ضعيف جدا 1 منخفضة جدا 
E‏ ا 
قوي 4 عالية 
قوي جدا 5 عالية جدا 


المصدر: من إعداد الطالب 
2-وصف خصائص العينة: لقد تم استخراج التكرارات والنسب المغوية لوصف خصائص عينة 
الدراسة وتلحيصها قي الجدول التالي: 
جدول رقم(02-04) التوزيع النسبي لأفراد العينة 


الجنس التكرار النسبة المئوية% 
ذکر 31 71.5 
ا 09 325 
المجموع 40 100 


المصدر: من إعداد الطالب 


نلاحظ من خلال الجحدول تفوق نسبة الذكور على الإناث»وهذا راجع الى حصوصيات وطبيعة 


الل ا اة اتی لب فلك 
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جدول رقم(03-04) الفئة العمرية لأفراد عينة الدراسة 


ر لتكرار النسبة المثوية% 
(30-20( 05 12.5 
)40-31( 20 50 
)50-41( 11 27.5 
أكثر من 50 سنة 04 100 


المصدر: من إعداد الطالب 


نلاحظ من الجدول فيما يتعلق بالفئة العمرية (40-31) قد حصدت للمرتبة الأولى بتكرار(20) 
ونسبة (%50) »في حين حصلت الفغة العمرية(50-41) على للمرتبة الثانية بتكرار(11) 
ونسبة(%27.5. 

وهذا يدل على أن المتوسط العمري ميل للفعة (40-31) وهذا يعزي إلى توجه المؤسسات 
الجزائرية إلى منح فرص للفعات المتوسطة مكانة داحل المؤسسات. 


جدول رقم (04-04) المستوى التعليمي لأفراد عينة الدراسة 
wm‏ التكرار النسبة% 
ثانوي 02 05 
جامعي 29 72.5 
دراسات علیا 09 22.5 
المجموع 40 100 


المصدر: من إعداد الطالب 


نلاحظ من الجدول أن أغلب أفراد العينة جحامعيين أي ذو شهادات جامعية. 
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المطلب الثاني: تحليل واقع إدارة المعرفة والأداء في المسسة 
أ تحليل واقع إدارة المعرفة: وتشمل على:- 
-1-عمليات إدارة المعرفة:(توليد ءتوزيع»خزن ءتطبيق) 

وف ما يلي الجداول الى يحوي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإحابات أفراد عينة 
الدراسة فيما بخص عمليات إدارة المعرفة. 


-توليد المع فة: 


الجدول(05-04 ) نتائج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لتوليد المعرفة 


الانحراف المتوسط 
رقم الفقرة 
المعياري | الحسابي 
1 | يتم إكتساب المعرفة من الانترنت 0.540 1.40 
02 يتم إكتساب المعرفة من تحارب العاملين 0542 1.40 


3 | هناك حخبراء يعملون بالمؤسسة من خحارحها 0.420 1.23 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 6۲۶55 


تشير بيانات الجحدول إلى أن المتوسط العام لتوليد المعرفة داحل المؤسسة - عينة البحث- بالتقريب 
هو (1.34) وهو معدل فوق الوسط مما يدل على الاهتمام بتوليد المعرفة» وتراوح توليد المعرفة وفقا 
للفقرات الواردة قي الاستبيان »فقد جاءت الفقرة المتعلقة بإكتساب المعرفة من تحارب العاملين قي 
المؤسسة الأولى .عتوسط حسابي (1.40) وإنحراف معياري(0.542)»والسبب قي ذلك إلى إدراك أفراد 
العينة إلى أهمية جحارب العاملين في التزود بالمعرفة» كما أن النتائج بينت أن للانترنت دور كبير قي 


إكسابمم للمعرفة. 
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-توزيع المعرفة: 
الجدول( 06-04) نتائج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لتوزيع المعرفة 

رقم الفقرة الانحراف المعياري | المتوسط الحسابي 

4 | فرق العمل 0.423 1.23 

5 | الاجتماعات الرسمية 0.474 1.33 

6 شبکات الاسرب 0.545 1.40 

07 العلاقات غير الرسمية 0.423 1.23 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 6۶55 


من نتائج الجحدول وحسب إحابات أفراد العينة فإن توزيع المعرفة تساهم فيه عدة عوامل»فقد 
حاءت الفقرة الي تنص على توزيع المعرفة عن طريق شبكات الحاسوب في المرتبة الأول .متوسط 
قدره(1.40) وإنحراف(0.545) ثم تلتها تلك المتعلقة بالاجتماعات الرمية »إلا أن إحابات أفراد العينة 
المدروسة بالنسبة للفقرات المتبقية كانت ضعيفة كون المؤسسة لا تعتمد ق توليد المعرفة على فرق العمل 
وكذا العلاقات غير الرسمية. 


-خزن المعرفة: 
الجدول( 07-04 ) نتائج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لخزن المعرفة: 


رقم الفقرة الانحراف المعياري | المتوسط الحسابي 
8 _ السجلات والوثائق المكتوبة أ 0.540 1.40 
9 / تحفيز العاملين 0.474 135 
0 | الحاسوب 0.474 1.33 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 6۲55 
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من حلال إحابات أفراد العينة وبالاستعانة بالجدول تبين أن المؤسسة تعتمد في حزن المعرفة بدرحة 
كبيرة على السجلات والوثائق »حيث احتلت هذه الفقرة المرتبة الأولى بإنحراف معياري (0.540) 
ومتوسط حسابي(1.40)» ثم تلتها الفقرات الي تنص على أن خزن المعرفة يكون عن طريق الحاسوب 
وكذا تحفيز العاملين بدرحة أقل منها. 


+ 


-تطبيق المعرفه: 
الجدول( 08-04 ) نتائج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لتطبيق المعرفة 


رقم الفقرة الانحراف المتوسط 
المعياري | الحسابي 
1 | العاملون مدر كون للمعلومات الي بملكوما 0.464 1.30 


2 تمنح الشركة الحرية للعاملين في تطبيق المعرفة والمعلومات 0.439 1.25 


الحديدة 
3 _المديرون يحثون على تطبيق المعرفة 0.43 _ 1.35 
14 / تستخدم الشركة نظم التصميم عن طريق الحاسب 0.0 1.38 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 6۶55 


من خلال الجدول أعلاه ومن خلال إحابات أفراد العينةء أن الفقرة الي تقض على أن .الله سسة 
تستخدم نظم التصميم عن طريق الحاسب كانت بالمرتبة الأولى .متوسط حسابي قدره (1.38) وانحراف 
معياري(0.490)»ثم تلتها الفقرة الي تنص على أن المديرين يحثون على تطبيق المعرفة»آما الفقرة الي تنص 
على أن الشركة تمنح الحرية للعاملين في تطبيق معارفهم الجحديدة كان متوسطها الحسابي وانحرافها 
ضعيفين بالنسبة للفقرات السابقة مما نستنتج عكس ذلك الطرح. 

تشير بيانات الحداول أعلاه أن إتحاهات أفراد العينة نحو فقرات عمليات إدارة المعرفة كانت 
إيجابية»وهذا يدل على إتفاق شبه تام بين الأفراد على أن مؤسستهم تحصل على المعلومات الجديدة من 
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بيغتها الداخحلية» وفيما يتعلق بخزن المعرفة نتائج فقرات الاستبيان تشير إلى أن السجلات والوثائق المكتوبة 
هى الوسيلة المعتمدة لخزن المعرفة» يلى ذلك الحاسوب ووسائط حزن المعلومات الرقمية الأحرى» كما 
يكن أن نستنتج أن المؤسسة تعمل على تنشيط الحفز المادي والمعنوي لإثارة دافعية الأفراد الجحيدين 
الموهوبين للبقاء في العمل وعدم تسريم إلى مؤسسات أخحرى قد تقدم إغراءات حذب أكثر»وذلك 


للحفاظ على المعرفة الضمنية والاستفادة منها في العمليات والأنشطة اليومية لتتحول إلى معرفة ظاهرة. 


وفيما يخص توزيع المعرفة فإن» إتحاهات أفراد عينة الدراسة دلت على ما إيجابية بالكامل»وأن 
هناك إتفاقا تاما بين العاملين على أن مؤسستهم تمنحهم الحرية وإن كانت غير مطلقة في تطبيق 
معارفهم»بل أكثر من ذلك فإن المدرين يحثون على التطبيق الذي يرونه حيداءأما الإحابة السلبية قي 
الفقرة فإن ذلك يدل أن على قيادة المؤسسة زيادة الاحتكاك والتفاعل والحوار مع العاملين حول 
المعلومات الي عتلكوفا أو الي يجب أن بمتلكوها. 
-2- تقانة إدارة المعرفة: 

نستعرض ف الجحدول الأ لتحليل نتائج إحابات أفراد العينةء من خلال إستخراج المتوسط الحسابي 
والانحراف المعياري. 

الجدول( 09-04) نتائج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لتقانة إدارة المعرفة 


رقم الفقرة الانحراف | المتوسط 
المعياري ‏ الحسابي 
5 | هناك ربط لكل الوحدات بشبكة حواسيب 847 | 3.72 
6 | هناك تحديث مستمر لنظام المعلومات 3 | 3.80 
7 | تستخدم الشركة نظام الذكاء الاصطناعي 0.928 | 3.60 
8 تتخذ القرارات الصعبة باستخدام نظم دعم القرارات 84. 3.83 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 6۲55 
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من الجدول أعلاه نستنتج أنه بين أبرز التقانات» نظم العمل المعرفيةءنظم دعم القرارات المستندة 
إلى المعرفةء الذكاء الاصطناعي» وهي تقانات يستخدمها فريق المعرفة لتسهيل المعرفة وخزما وتوزيعها 
وتطبيقها ونتيجة تحليل فقرات الاستبيان تبين ما يان : 

أن العاملين والوحدات الإدارية ق المؤسسة ترتبط بشبكة حواسيب-ليس كليا - وتحديثها مستمر 
لنظم المعلومات فيها كما أن استجابتها تعد سريعة بالقياس إلى المتغيرات البيئية. 

ولكن تبين غير ذلك بالنسبة إلى نظم التصميم مساعدة الحاسب حيث كان استخدامه ضعيفاء كما 
تبين أن المؤسسة تستخدم نظم دعم القرارات المستندة إلى المعرفة بشكل ضعيف وعدم استخدام الذكاء 


الاصطناعي. 


وبشكل عام يشير تحليل نتائج تقانة المعرفة إلى ايجابية اتجحاهات أفراد العينة حول هذا العنصر وعلى 
الرغم من ذلك إلا أنه ينبغي تفعيل استخدام تقانات إدارة المعرفة لتتمكن المؤسسة من التطبيق الناحح 
لإدارة المعرفة. 


-3- فريق المعرفة: 
إلى: 
2 صناع المعرفة ) الفقرة 3.2.1( 
مدیرو المعرفة ) الفقر 7.6.5.45 ( 
- إدارة معرفة الزبائن( الفقرة10.9.8 ). 
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الجدول( 10-04]) نتائج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لفريق المعرفة 


د قر سو ا 
N E E E 9‏ 87 3.721 
0 لد الشركة حرام معرفة مو هلون 0.982 3.60 
1 | هناك من يعمل على إنشاء قاعدة المعرفة والإشراف عليها 0.982 ,3.60 
2 يحافظ حبراء المعرفة على حداثة المعلومات 0.862 3.78 
3 | تشجع إدارة الشركة على التميز والتفوق 0.70 3.92 
4 | هناك من يعمل باستمرار على الربط الشبكي 0.4 | 3.83 
5 هناك تطوير مستمر لبرنامج المعرفة 0.698 3.97 
6 نستخلص النتائج من قاعدة المعرفة 0.982 3.60 
7 | تود علاقة بين المدرين ف الشركة والريائن 4 )3.83 
8 | تعرف الشركة كل ما يتعلق بزبائنها 0.928 3.60 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 6۶55 


يتكون فريق المعرفة من صناع المعرفة ومديريها وإدارة معرفة الزبائن وعلى أساس تليل بيانات 
هذا العنصر تبين أنه: 

فيما يخص إتحاهات أفراد العينة تجاه فريق المعرفة كانت إيجابية وهذا يدل على وحود إتفاق شبه 
تام بين الأفراد حول امتلاك مؤسستهم صناع معرفة مؤهلون»غير أَمُم لا يتفقون على أن دارة معرفة 
الزبون في مؤسستهم تربط الزبائن بقاعدة معرفة الزبون ثي المؤسسة. 
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المطلب الثالث: تحليل نتائج واقع الأداء في المؤسسة 


يتألف الأداء من احور المالي وحاور عمليات التشغيل ورضا الزبائن والتعلم و النمو. 
وقد جمعت البيانات عن الأداء محاور العمليات والزبائن والتعلم والنمو. 


1= خر الات ا 


سن الكرل الراك افا مر الات اك وة مات الحا 


الانخر افات المعبارة. 


الجدول( 11-04 ) نتائج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور العمليات الداخلية 


رقم الفقرة 

9 | هناك دوما مقترحات من العاملين بغية تطوير العمل وتحديثه 
0 هناك ترابد تمر ق الإاتاجة 

31 | هناك انخفاض مستمر قي تعطل العمل 


2 | هناك انخفاض مستمر وقت انجاز الأعمال 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 6۶55 


نلاحظ من الجحدول أنه يعكس هذا الحور أداء النشاطات التشغيلية داحل الموسسة وأظهر التحليل 


المعيار 5 


0.480 
0.543 
0.563 


0.441 


إلى أن هناك جوانب امجابية متفق عليها بين الأفراد فيما يتعلق بالعمليات الداخلية. 
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ا 
الحسابي 


1.77 
2.00 
1.88 


1.90 
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-2- محور آذ والنمو: 
الجدول(12-04) نتائج الوسط الحسابي والاتحراف المعياري أمحور التعلم والنمو 


الاتضرات | المتوسط 


ر ا افغاري | الشاي 
3 | إجراء تعديلات على أساليب العمل 0.564 | 1.20 
34 تقدم الشركة برامج جديدة 0.5 1.12 
5 | تستخدم الشركة أساليب تحفيز فعالة لعامليها 0.405 1.20 


6 بحري الشركة تغيرات في نظم المعلومات والحواسيب 0.35 1.80 


37 تقوم الشركة بإعادة تصميم هياكلها التنظيمية والوظيفية ٠‏ 0.385 1.80 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي S۲55‏ 
من خلال الجدول نلاحظ أن هذا الحور يعكس قدرة المؤسسة على تنمية القدرات الفكرية 
للعاملين وتحسين مستوياتمم المعرفية والمهارية وإحداث التطوير اللازم قي المياكل والثقافات»ععن أكثر 
تحديدا القدرة على إحداث الإبداع»وأشارت نتائج التحليل إلى ايجابية إجحابات أفراد العينة حول الإبداع 


(تطویر هیا کل تنظيمية ووظيفية»تقدم برامج جحدید...). 
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-3-محور الزبائن: 
يبين الجدول التالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية في إحابات أفراد عينة الدراسة فيما 


يتعلق بالزبائن. 
الجدول( 13-04 ) نتائج الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور الزبائن 


الاتخراف ٠‏ الط 


رم ر المعاري | لضي 
9 | هناك انخفاض ف شكاوى العاملين 0.9 1.25 


0 هناك اهتمام كبير من الزبائن بتقدم مقترحات للتطوير 0.362 | 1.15 


1.15 | 0.362 E N A1 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي 6۶55 


من خلال نتائج الجحدول» التحليل يشير إلى إيججابية إتحاهات الأفراد »أي أن نشاطات المؤسسة تعمل 
إلى حد كبير قي تحقيق رضاهم »علما إلى أن تحليل فقرات الاستبيان أشار إلى وجود عدم تأكد من 
إهتمام الزبائن بتقدم مقترحات للتطويرء» كما كان واضحا وجود قصور في مهام الإدارة المعنية بإحداث 
التفاعل بين المؤسسة وزبائنهاء ما يستوحب تفعيل وضيفة معرفة الزبون عن كتب لكسبه تي تقدم 
مقترحات للتطوير والتحديث. 
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المطلب الرابع: إختبار التوزيع الطبيعي للبيانات وإختبار الفرضيات 


-1- إختبار التوزيع الطبيعي للبيانات: 
من أحل التحقق من أن البيانات هما توزيع طبيعي تم إستخدام ] للوسط بقيمة إختبار قدرها(3) 
وذلك وفقا لمتوسط أداة القياس كون السلم المستخحدم في المقياس (5) درحات »وتم إعتماد مستویى 


معنوية إختبار بحدود( 0.5 < 0) حيث نتائج الاحتبار ‏ الحسوبة موضحة بالجدول التالي: 


الجدول رقم ( 14-04 )يبين إختبار التوزيع الطبيعي 


الفقرات EE N a‏ 
قيا | المتوسطات قيمة وأصغر قيمة 
الحساية ‏ إدنى قيمة | أعلى قيمة 

1.57 1.23 1.57 39 -5 01 
1.57 1.23 1.57 39 -15 02 
1.6 1.09 1.6 39 -25 03 
1.45 1.15 1.45 39 -7 04 
1.48 1.17 1.48 39 -3 05 
1.48 1.17 1.48 39 -3 O06 
1.45 1.15 1.45 39 -7 07 
1.39 1.11 1.39 39 -9 08 

1.5 1.2 1.5 39 -21.604 09 

1.53 1.22 1.53 39 -20.962 10 

4 3.45 4 39 5.414 11 

3.91 3.9 3.91 39 3.865 12 

3.9 3.3 3.9 39 4.088 13 

4.08 3.52 4.08 39 5.731 14 
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4.05 39 4.05 39 5.687 15 
4.16 3.69 4.16 39 8.06 16 

4.2 3.75 4.2 39 8.840 17 
4.09 3.56 4.09 39 6.183 18 
1.93 1.62 1.93 39 -0 19 
2.4 1.86 2.4 39 -13.964 20 
2.06 1.69 2.06 39 -12.61 21 
2.04 1.76 2.04 39 -15.760 22 
1.38 1.02 1.38 39 -9 23 
1.23 1.02 1.23 39 -35.406 24 
1.33 1.07 1.33 39 -28.102 25 

1.3 1.05 1.3 39 -5 26 

1.3 1.05 1.3 39 -5 27 
1.42 1.13 1.42 39 -6 28 
1.27 1.03 1.27 39 -3-6 29 
1.39 1.11 1.39 39 -9 30 
1.34 1.01 1.34 39 -5 31 
1.39 1.11 1.39 39 -9 32 
1.27 1.03 1.27 39 -3-6 33 
1.57 1.23 1.57 39 -15.760 34 
1.57 1.23 1.57 39 -28.102 35 
1.6 1.09 1.6 39 -13.964 36 
1.45 1.15 1.45 39 -6 37 
1.42 1.13 1.42 39 -6 38 
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1.27 1.03 1.27 39 -3-6 39 
2.4 1.86 2.4 39 -4 40 
2.04 1.76 2.04 39 -15.760 41 
1.9 1.11 1.39 39 -9 42 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي S۲55‏ 

لبيانات العينة 
-2- إختبار الفرضيات: 
الفرضية الأولى: يتأثر مستوى الأداء( حور التعلم والنمو) في المؤسسة بإدارة المعرفة 

من أحل إحتبار هذه الفرضية وال تناولت العلاقة بين حور التعلم والنمو ف المؤسسة ودرحة 
تطبيق إدارة المعرفة ت»تطلب الأمر التعامل مع كافة العناصر المكونة لإدارة المعرفة كعنصر واحد وبالمثل 
تم إعتبار كافة فقرات التعلم والنمو كمتغير واحد من خلال إيجاد المتوسط العام ها 

فالاحتبار المناسب هنا هو الانحدار كونه متكون من أكثر من متغير» وبعد إجراء الاحتبار .عستوى 
معنوية( 0.5 < ») تأكد ثبات وصحة الفرضية وال نصت على : ار سکوی الأداء(عحور التعلم 
والنمى في المؤسسة بتطبيق إدارة المعرفة. 

فالنتائج الي يعرضها الجحدول ر 15-04) تشير إلى دعم لصحة وثبات الفرضية» وأن هناك تأثير 


لتطبيق إدارة المعرفة بكافة عملياتما على التعلم والنمو. 
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جدول رقم(15-04]): نتائج إختبار الفرضيات باستخدام الانحدار 


مضمون الفرضية R2 R‏ قيمة۴ فيمة ا 


يتأثر محور التعلم والنمو في 0.81 | 10.66 0.391 2.767 
المؤسسة بتطبيق إدارة 
المعرفة 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي S۲55‏ 
حيث كان معامل الارتباط(0.81) ومعامل التحديد(0.66) مع دعم قيمة ۴ البالغة (0.391)» 
فمعامل التحديد يشير إلى مساهمة إدارة المعرفة في الرفع من مستوى التعلم والنمو قي المؤسسة. 
الفرضية الثانية: يتأثر مستوى الأداء(العمليات الداخلية) بشكل إيجابي .عستوى تطبيق إدارة المعرف ة 
الو سسة. 
تطلب إختبار هذه الفرضية التعامل مع كافة عناصر إدارة المعرفة كعنصر واحد واعتباره متغير 
يتأثر بعدد من المتغيرات والمتمثلة قي عناصر العمليات الداحلية قي المؤسسةبلذلك تم إستخدام تحليل 
الانحدار المتعدد بمدف إبراز أقوى هذه العناصر تأثيرا بإدارة المعرفة وحستوى معنوية( 0.5 < »). 
من قراءة نتائج الاختبار ال يعرضها الجدول يتأكد ثبات وصحة الفرضية»وذلك وفقا لمعامل 
الارتباط( ۸=0.687) وهو عال وله مدلوله وتبلغ (%78) من مجحموع عناصر العمليات الداحلية و 
(622) المتبقية تساهم فيها العناصر الأخرى. 
جدول رقم(16-04):نتائج إختبار الفرضيات باستخدام الانحدار المتعدد 
مضمون الفرضية R2 R‏ قيمة۴ قيمة ا 
يتاثر محور العمليات _ 0.687 0.742 0.178 | 2.593 


الذاظية بتطبيق إذارة 
المعرفة 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي5۶55 
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الفرضية الثالثة: يتأثر الأداء بكل غاوره إيجابا بتطبيق المؤسسة لإدارة المعرفة. 
إختبار الفرضية تطلب التعامل مع العناصر المتعلقة بالأداء كعنصر واحد وعناصر إدارة المعرفة من 
أحل استخدام أسلوب الانحدار المتعدد والجدول التالي يبرز النتائج. 
جدول رقم(17-04):نتائج إختبار الفرضيات باستخدام الانحدار المتدرج 


يتأثر الأداء بتطبيق 0.82 0.67 60.9 7.81 
إدارة المعرفة 


المصدر: نتائج التحليل الإحصائي؟5۲55 


فمن خلال النتائج الموضحة في الجدول نلاحظ الدعم القوي لتأكيد صحة هذه الفرضية. 
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خلاصة الفصل: 


ومن خلال تحليل الأثر بين إدارة المعرفة (عمليات إدارة المعرفةءتقانة المعرفة»فريق المعرفة) والأداء 
.عحاوره(العمليات الداخلية»الزبائنءالتعلم والنمو) تبين الأ : 
- وحود علاقة بين عمليات إدارة المعرفة والأداء حيث أن التحسينات الي حرت على العمليات 
الداحلية في المؤسسة تعود إلى عمليات إدارة المعرفة(توليد»توزيع »حزن تطبيق)وهو دور إيجابي» كما أن 
التحسينات الي حرت على حور الزبائن من حيث درحة الرضا كانت نتيجة عمليات إدارة المعرفة . 

ا ار الل و ع ن عات ار رة ر ا ی ج رر اا 
والنمو حيث أن التحسينات الي حرت على هذا احور كانت بفضل تطبيق عمليات إدارة المعرفة. 
- نص التحليل على وحود علاقة بين عناصر تقانة إدارة المعرفة ومستوى الأداء فمعظم التحسينات الي 
حرت على العمليات الداحلية تمت باستخدام تقانة إدارة المعرفة »كما أن التحسينات ال تمت على حور 
الزبائن من حيث درحة رضاهم كانت نتيجة تقانة إدارة المعرفة أيضا . 
- وحود علاقة بين فريق المعرفة والعمليات الداخليةءفأظهر التحليل أنه من التحسينات الي تمت على 
العمليات الداخحلية كانت بفضل فريق المعرفة من صناع للمعرفة ومديرين ها . 

أما فيما يتعلق محور الزبائن فقد أشار التحليل أن التحسينات الي تمت على هذا احور كانت 
نتيجة فريق المعرفة » كما أن التحسينات الي تمت على مور التعلم والنمو كانت نتيجة تطبيقات فريق 
المعرفة لأسس إدارة المعرفة وأصوها. 

إعتمادا على ما سبق بمكن القول أن هناك أثر إيجابي لتطبيق إدارة المعرفة على الأداء»وبالاستناد 
إل التليل حيبت أن التحسينات الي حرت على العمليات الداخلية وكذا الزبائن وعلى عور التعلم 
والنمو كانت تعود إلى إدارة المعرفة وهو دور إيجابي. 

إجمالا يمكن القول أن هناك دورا فعالا لإدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة حالة الدراسة سواءا 
على العمليات الداخلية أو على رضا الزبائن أو على التعلم والنمو. 
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نظرا للتغيرات المستمرة والمتسارعة الي تميز الحيط الاقتصادي والي تفرض على للمؤسسات 
التكيف الايجابي معهاءمن خلال إكتساب أداء متميز يسمح ها بالنمو والاستمرارية والدي يتوقف 
أساسا على دعم الأنشطة القادرة على خلق القيمة وتخفيض التكلفة ومن أهم هته الأنشطة تلك الخاصة 
بإدارة المعرفة وال حكن تقسيمها من خلال قياس مستوى الأداء. 


أولا: النتائج 


م لتا عة بار افر ضبات ال أعتبرت كإحابات أولية على إشكالية بنا هدا التوصل 
إلى نتائج نقدمها بشكل نحاول منه إبراز مدى صحتها. 

من خلال الفصل الأول تمكنا من إبراز أحمية المعرفة كوما تعد الموحود الجوهري الذي يساعد 
على بجاح منظمات الأعمال ذلك أما أدت إلى تحول بيغة الأعمال في المؤسسات إلى إقتصاد حديد قائم 
على المعرفة»تلك المعرفة المتواحدة لدى الافراد وال بمكنهم الحصول عليها من خلال البيغة الحيطة بمم. 


كما تعد إدارة المعرفة من الميادين الي تخضع إلى التغيرات السريعة قي جحالات العمليات المتعلقة 
بماءوتعتبر عمليات إدارة المعرفة المفتاح الذي من خلاله يتم تحقيق الاستشمار الأمثل للمعرفة مما يدفع 
المؤسسة إلى مواكبة التغيرات وبالتالي إكتساب ميزة للتسيير الأمثل في الموارد وتحقيق الأهداف. 


ومن خلال الفصل الثاني إتضح لنا أن حل المؤسسات تملك أداء لكن الوصول إلى أداء متميز يعي 
الوصول إلى التفوق وبلوغ الأهداف وغاولة البقاء والنمو»ولضمان هدا كله لزم على المؤسسة تحسيد 
ثقافة المعرفة لدى العاملين من أحل تحاوز قيود الحيط المتميز بكثرة التقلبات وخحاصة منها التكنولوحية 


وبالتالي توقع أداء مرتفع. 


وفي الفصل الثالث تبين أن تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة له أثره البارز على كافة المستويات )ا 
ينتج عنه تحسين في العمليات الي تمدف إلى إكساب المعرفة»فإدارة المعرفة تؤثر بشكل كبير على الأداء 
في أبعاده المختلفة»وعليه فإن لتطبيق إدارة المعرفة أثر ملموس على الأداء فهي تساهم ثي عملية تعلم 
العاملين وتحسين العمليات من خلال الرفع من مستويات الكفاءة والفاعلية والابتكار. 


أما الفصل الرابع فيتعلق بالحانب التطبيقي الذي حاولنا فيه إسقاط الحانب النظري من خلال 
معرفة واقع إدارة المعرفة وأثره على الأداء مؤسسة سونطراك» من خلال دراسة إستبيانية إذ بين تحليل 


141 


نتائج هده الدراسة على أن هناك دورا فعالا لإدارة المعرفة و أثر بارزلتطبيق إدارة المعرفة على الأداء قي 
المؤسسة سواءا العمليات الداخلية أو على رضا الزبائن أو على التعلم والنمو. 
من خلال كل ما سبق توصلنا إلى جحموعة من النتائج نلحصها في العناصر الآتية: 
1-تثل إدارة المعرفة حقلا علميا حديثا لا سيما حانبه التطبيقي يعمل على توفير قدرات واسعة 
لمنظمات الأعمال ف التميز والتفوق والريادة والابداع في إطار عناصره الرئيسية الثلالة: 
عمليات إدارة المعرفة»وتقانة إدارة المعرفة»وفريق المعرفة. 
2-يتكون الأداء المنظمى من أربعة حاور أساسية : الحور المالي »حور العمليات الداخلية» وحور 
الزبائن» وحور التعلم والنمو وقد تم الأحذ بامحاور الثلاثة الأحيرة بوصفها تسهم بصورة غير 
مباشرة قي تحقيق الربحية والعائد (الجانب المالي). 
3-تعتمد المؤسسة حالة الدراسة في حزن المعرفة الظاهرة على السجلات والوثائق والحواسب»ولا 
تمتم بالقدر الكاقي بخزن المعرفة الضمنية. 
4-لا تقوم المؤسسة حل الدراسة بإعطاء قدر كاف من الحرية للعاملين وحاصة المختصين 
منهم»ولا تسعي لتعيين مديري معرفة حيدين. 
5-تقوم المؤسسة بالاعتماد على ربط وحداتما الإدارية بشبكة حواسب»وتعمل حاهدة على 
تحدیث نظام المعلومات وتطويره» كما وها تستجيب سريعا لتغيرات التقانة. 
حوري التعلم والنمو والزبائن. 
7- بينت الدراسة وحود علاقة بين إدارة المعرفة والأداءإذ أن أي تحسين في تطبيق أصول إدارة 
المعرفة ومبادؤها لا بد من أن ينعكس إيجابا على رفع كفاءة الأداء كما تبين أنه توحد علاقة 


بين عناصر إدارة المعرفة وبين كل حور من حاور الأداء. 
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ثانيا: التوصيات 
1-إعطاء أهمية أكبر من قبل الإدارات العليا في منظمات الأعمال لإدارة المعرفة لتطوير مستوى 
أدائها العام. 
2- إستقطاب وتعيين مديري معرفة مؤهلين وقادرين على أداء أدوارهم المعرفية. 
3-إنشاء وحدات بحثية تزود العاملين بكل ما هو مفيد وحديد من المعلومات. 


4-مراقبة كل ما هو مستجد في محال تكنولوجيا المعلومات وإستخدام نظم المعلومات الإدارية 
الحديتة. 


5-ضرورة إعتماد المنظمات تقنيات أدارة المعرفة كوما أسلوب ٳداري متطور نبت کفاءته وفاعلیته 
بدلا من الأساليب التقليدية للإدارة من أحل الوصول إلى الرفع من الأداء وتحسينه في جميع 
مستويات النشاط بالنظمة. 


6-على المنظمات تثمين معارفها المتمثلة في المعلومات والخبرات الكامنة لدى كفايتما ومواردها 
البشرية بإعتبارها من بين أهم مصادر ومرتكزات للميزة التنافسية. 


7-على المنظمات الانفتاح على التجارب الدولية في محال إدارة المعرفة للاستفادة من تطبيقانا 
للتحسين والرقي بأدائها. 


8-اأن یکون شعار المنظمات اليوم:تطوير الموجحود وبالجحديد. 
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مصر. 
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2. صلاح محمد عبدالباقي» "قضايا إدارية معاصرة"» الدار الجامعية» الإسكندرية» 2001 
3. طارق الحاج وفليح حسن» الاقتصاد الإداري» الطبعة الأولى» دار الصفاءء الأردن» .2000 
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3. ياسين» سعد غالب»تحليل وتصميم نظم المعلومات»دار المناهج»عمان»الاردن.2005. 
4.ياسر الصاوي» إدارة المعرفة وتكنولوجىا المعلومات» دار السحاب للنشر والتوزىع» الكوىت» 2007 
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التأمين العراقية-أطرو حة دكتوراه »حامعة بغداد»العراق »1996 . 
6. باسردة »توفيق سريع علي»تكامل إدارة المعرفة والجحودة الشاملة وأثره على الأداء-دراسة تطبيقية قي 
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لأعمال البنوك التجارية الأردنية »أطرو حة دكتوراه»جحامعة عمان للدراسات العلياءعمان »الأردن.2004. 
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وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
جامعة عمار ثليجي بالاغواط 
استقصاء حول إدارة المعرفة والأداء 


في إطار التحضير لمذكرة الماحستيرءتم إنجاز هذا الاستقصاء يدف التعرف على مدى تطبيق إدارة المعرفة وأثرها 
على الأداء في مؤسستكم.نتوفع مساهمتكم الجادة عن طريق الإحابة عن ججموعة الأسغلة المرفقة بصراحة تامة»علما 


أن كافة البيانات الي سيتم الإدلاء بها سوف تحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي. 


مع حالص الشكر على تعاونكم سلفا 


مقياس البحث وكيفية الإجابة عليه 


هناك مقياس مكون من 05 درحات (من الرقم01 إلى الرقم 5) يساعدك قي تحديد واقع 
المؤسسة فيما يتعلق بكل فقرة في الاستمارة »حيث يشير الرقم (01) إلى أن الواقع السائد 
ضعيف حدا في المؤسسة فيما بخص الفقرة »وأن الرقم (05) يشير إلى أن الواقع السائد قي 
المؤسسة قوي جدا فيما يخص العبارة»وما بينهما من أرقام (04-02)مثل واقع وسط بين 
الضعيف حدا والقوي حدا» فما عليك سوى وضع الرقم الذي تراه بمثل واقع المؤسسة من 


05-1»وبکل صدق وموضوعية. 
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أو لا:إدارة المعرفة 
-1-عملیات دار ه المعر فة:(توليد٬توزيع»خزنءتطبيق)‏ 


1 | يتم إكتساب المعرفة من الانترنت 


-توزيع المعرفة: 
رقم الفقرات الدرجة 
4 فرق العمل 

5 | الاجتماعات الرسمية 
6 | شبکات الحاسوب 
7 | العلاقات غير الرمية 


8 _ السجلات والوثائق المكتوبة 


تطبيق المعرفة: 
رقم الفقرات الدرجة 
1 | العاملون مد ركون للمعلومات الي بعلكوما 

2 تنح الشركة الحرية للعاملين قي تطبيق المعرفة والمعلومات الجديدة 
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13 
14 


المديرون يحثون على تطبيق المعرفة 
تستخدم الشركة نظم التصميم عن طريق الحاسب 


-2- تقانة إدارة المعرفة: 


رقم 
15 
16 
17 


18 


a 
رقم‎ 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 


الفقرات 
هناك ربط لكل الوحدات بشبكة حواسيب 
هناك تحديث مستمر لنظام المعلومات 
تستخدم الشركة نظام الذكاء الاصطناعي 
تتحذ القرارات الصعبة باستخدام نظم دعم القرارات 


الفقرات 
AAO EE‏ 
a E‏ 
هناك من يعمل على إنشاء قاعدة المعرفة والإشراف عليها 
يحافظ خحبراء المعرفة على حداثة المعلومات 
تشجع إدارة الشركة على التميز والتفوق 
هناك من يعمل باستمرار على الربط الشبكي 
هناك تطوير مستمر لبرنامج المعرفة 
نستخلص النتائج من قاعدة المعرفة 
توحد علاقة بين المدرين في الشركة والزبائن 
تعرف الشركة كل ما يتعلق بزبائنها 


153 


اة 


اللرنة 


ثانيا:واقع الأداء 
-1- محور العمليات الداخلبة: 


رقم 
29 
30 
31 


32 


-2 


الفقرات 
هناك دوما مقترحات من العاملين بغية تطوير العمل وتحديثه 
هناك تزايد مستمر في الإنتاجية 
هناك انخفاض مستمر في تعطل العمل 
هناك انخفاض مستمر وقت انحاز الأعمال 


الفقرات 
إحراء تعديلات على أساليب العمل 
تقدم الشركة برامج جحديدة 
تستخدم الشركة أساليب تحفيز فعالة لعامليها 
تحري الشركة تغيرات في نظم المعلومات والحواسيب 
تقوم الشركة بإعادة تصميم هياكلها التنظيمية والوظيفية 


-3- ال بائ“ : 


الفقرات 
حرص العاملون على الانتظام في شر كتهم 
هناك انخفاض قي شكاوى العاملين 
هناك اهتمام كبير من الزبائن بتقدم مقترحات للتطوير 


يعد ولاء الزبائن عاليا 
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الدرجة 


الدرجة 


الدرجة 


